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 Abstrakt  
Diplomová práce se zaměřuje na témata kreativity, inovace a organizační kultury. 
V teoretické části se zabývá vymezením pojmů, vztahy mezi nimi a doporučeními pro 
použití v praxi. Praktický projekt je zaměřen na analýzu vybrané společnosti z pohledu 
definovaných pojmů, nalezení bariér a návrhy řešení, které povedou ke zvýšení 
výkonnosti firmy. 
 
Abstract 
This thesis focuses on the themes of creativity, innovation and organizational culture. 
The theoretical part deals with definitions of terms, relations between them and 
recommendations for practical use. Practical project focuses on the analysis of selected 
companies in terms of defined concepts, finding barriers and propose solutions that will 
lead to increased business performance. 
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1. Úvod 
Téma „Kreativita, inovace a organizační kultura“ jsem si vybrala, protože tvořivost je 
obdivuhodná schopnost lidí, kterou jsem fascinována. Za každou naší denní činností, ke 
které využíváme techniku nebo „pouze“ nějaký pracovní postup, se skrývá dobrý či 
dokonce vynikající nápad člověka v minulosti. Zásadní roli ve výběru tohoto tématu 
sehrála také skutečnost, že pracuji ve společnosti, kde je tvořivost a snaha o inovace 
primární podmínkou pro tvorbu produktů a jejich dlouhodobé uplatnění  na trhu.  
V první části práce je výběr teoretických přístupů k tvořivosti, inovacím a jejich 
podpoře, zasazené do kontextu s organizační kulturou. Doporučení předních specialistů, 
která jsou ověřená léty praxe. Možnosti, které se nabízí při dosahování smělých cílů 
dnešních firem ve snaze uspět na trhu, ale také být vynikajícím zaměstnavatelem, pro 
kterého zaměstnanci jsou tím nejlepším aktivem, které má.  
Základem praktické části projektu je provedená analýza vybrané společnosti. Její 
zasazení do širšího i užšího rámce prostředí, ve kterém existuje. Porovnáním zjištěných 
faktů s teoretickými východisky je snaha získat a nabídnout podklady k nastartování 
procesu zvyšování efektivity činností vykonávaných v této společnosti. Je známo, že 
cesta změny není jednoduchá. Přesto jsem přesvědčena o využitelnosti svých poznatků 
právě ve společnosti, kde pracuji, a kde pracovníci nejsou pouhými zaměstnanci, ale 
lidmi, na kterých vedení společnosti záleží, a které mám tu čest, nazývat svými přáteli. 
Oceňuji také podporu vedení společnosti, projevenou konkrétně ve formě 
investovaného času a energie, zodpovídání nekonečné řady mých dotazů a 
povzbuzování k další práci. 
Konečným výstupem jsou, ve vybraných oblastech, konkrétní doporučení pro provedení 
změny, vedoucí ke zvýšení efektivnosti činností firmy. Dílčí poznatky z jednotlivých 
analýz by měly sloužit konkrétním zodpovědným osobám ve firmě. 
Použité analytické metody (SWOT, SLEPT analýzy a další) slouží k pochopení principů 
a souvislostí. Pro získání dat ze skutečného života firmy byly použity metody: 
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pozorování, zúčastněné pozorování, rozhovory a studium písemných materiálů firmy. 
Pro zachování důvěrnosti informací není v textu uveden název společnosti. 
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1 TEORIE 
1.1 Kreativita  
 „Kreativita je schopnost vytváření nových kulturních, technických, duchovních i 
materiálních hodnot ve všech oborech lidské činnosti. Tvořivost je aktivita, která přináší 
dosud neznámé a současně společensky hodnotné výtvory“ (Königová, 2008, s. 12). 
„Kreativita je produktivní styl myšlení, odrážející se v činnosti člověka; specificky 
lidská aktivita realizovaná v tvůrčím procesu, jehož výsledkem je artefakt (dílo, reálné 
řešení problému) vytvořený kreativním jedincem; jedna ze základních psychologických 
potencialit člověka, rozvíjená z prvotní formy dispozice do aktivní a vůlí ovládané 
schopnosti tvůrčí produkce. Kreativní potenciál lze zjišťovat speciálními 
psychologickými testy“ (Malá československá encyklopedie (1984-87), podle Žák, 
2004, s. 28). 
„Tvořivost neboli kreativita je současnými autory chápána jako velmi komplexní 
schopnost sociálních systémů. Je to schopnost, která přesahuje oblast kognitivních 
procesů zabezpečujících rozpoznávání, přijímání a zpracovávání informací a zasahuje 
celý sociální systém, ať už se jedná o jednotlivce, tým nebo organizaci“ (Franková, 
1999 podle Franková, 2004 in Lukášová, Nový a kol., 2004).   
„Tvořivost znamená umět se podívat na věc z jiného hlediska“ (Hospodářová, 2008). 
Autoři se shodují na tom, že nositelem kreativity je člověk nebo skupina osob ve 
společné kooperaci. Jedná se o proces, který přináší nové pohledy a nové výstupy 
s puncem originality a přidané hodnoty. 
1.2 Proč kreativita? 
„Význam tvořivosti a inovace v ekonomice je předmětem vzrůstajícího zájmu, a to 
nejen ze strany vědců, ale i ekonomů a manažerů. 
Zájem o tvořivost existuje už staletí. Lidé byli vždy fascinováni novými objevy, 
vynálezy, uměleckými díly, novými myšlenkami, výrobními postupy, novými formami 
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organizací, ale v poslední době si mnohem více uvědomují její ekonomický význam. 
Tvořivost je důležitá zejména ve složitých, nejednoznačných situacích. Ale 
projevuje se i tehdy, když něco plyne příliš samozřejmě, když převládá rutina. 
Veškerý pokrok, vše nové, co vzniká, je produktem tvůrčí aktivity. Díky tvořivosti ale 
není život jednodušší, spíše naopak. Vše se stává složitějším a o to víc je třeba tvůrčí 
potenciál rozvíjet, zvládat složitější problémy, které se objevují. Proto život vyžaduje, 
abychom se stále učili, abychom se uměli přizpůsobovat měnícím se podmínkám“ 
(Mikuláštík, 2010, str. 10). 
Přesné a aktuální vyjádření potřeby kreativity zaznělo také v uvedeném prohlášení 
celosvětově známé společnosti IBM (Zprávy, IBM 2010): „Podle nového rozsáhlého 
průzkumu IBM (NYSE: IBM) provedeného mezi více než 1 500 generálními řediteli z 
60 zemí a 33 průmyslových odvětví po celém světě se generální ředitelé domnívají, že 
spíše než důslednost, disciplinované řízení, integrita a dokonce i vize, bude klíčovým 
faktorem pro úspěšnou orientaci ve stále složitějším podnikatelském prostředí 
kreativita.  
Studie byla vypracována na základě osobních rozhovorů konzultantů IBM Institute for 
Business Value. Méně než polovina generálních ředitelů po celém světě věří, že jejich 
podniky jsou dostatečně připraveny zvládat neustále se měnící a čím dál náročnější 
podnikatelské prostředí. Generální ředitelé jsou konfrontováni s obrovskými změnami – 
novými legislativními úpravami, změnami hlavních center globální ekonomiky, 
zrychlenou transformací průmyslu, rostoucími objemy dat, rychle se měnícími 
spotřebitelskými preferencemi. Těmto změnám lze podle studie čelit díky kreativitě 
uplatňované v celé organizaci“ 
Z výše uvedených zdrojů jasně vyplývá, že potřeba kreativity jako klíčové kompetence 
manažerů, vedoucích pracovníků, ale také výkonných zaměstnanců, ve všech oborech, 
výrazně narůstá. Důvodem využívání tvořivého potenciálu všech lidí ve firmě je 
především zvýšení podnikového výkonnosti a konkurenceschopnosti.     
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1.1.1 Kritéria kreativity 
Kritérii hodnocení kreativního jednání, myšlení a uvažování z hlediska psychologie jsou 
originalita (nemusí se jednat pouze o zcela novou myšlenku, ale také vytvořením nové 
skutečnosti spojením, rozvinutím nebo úpravou stávajících řešení), správnost (ve 
smyslu splnění zadání), aplikovatelnost a užitečnost a hodnota – přínos (Žák, 2004).  
Kreativita je záležitostí osob, lidí – jednotlivců nebo týmů, zasazených do konkrétních 
podmínek. Proto na definice kreativity navazuje popis kreativní osobnosti a prostředí, 
které velkou měrou tvořivost ovlivňuje. 
1.1.2 Kreativní osobnost 
Kreativní osobnost se ve značné míře projevuje asociativním směřováním 
k rozmanitosti a atypičnosti. Projevuje zájem o formu a eleganci, není svázána přesností 
a pečlivostí, pramenící z přílišné kritičnosti. Předností je její představivost a fantazie, 
kterou snadno překračuje hranice konvencí a konformity. Dokáže se inspirovat postupy 
z jiných oborů činnosti, než kterou sama dobře zná, má široké zájmy. Je zvídavá, hravá 
a často používá přirovnání. Z psychologických vlastností lze o ní říci, že bývá intuitivní 
a empatická. Z její značné emocionální a sociální senzitivity může však také vyplývat 
její náladovost. Vždy se však zajímá o lidské jednání. V souhrnu, lze tedy říci, že 
tvořivý jedinec je citlivý a vnímavý, všímavý, registruje nedostatky, je pružný v myšlení 
a zároveň se dokáže dobře koncentrovat, dokáže neschematicky hodnotit věci i lidi a 
přesto má jistý smysl pro řád, má silnou vnitřní motivaci něco tvořivého dělat. Další 
podpůrné parametry  tvořivého konání jsou morální, lidský, samostatný a autonomní 
přístup k sobě i okolí. Tvořivě pracují lépe lidé vyzrálí, schopní sebepoznání, tolerantní, 
nezávislí, ale také společenští a spontánní (Königová, 2008). 
„Na kreativitě se podílejí všechny uvedené faktory: něco zdědíme po předcích, jsme 
formováni prostředím, ve kterém vyrůstáme, kreativitu podporují také osobnostní 
charakteristiky. Zastánci mnoha koncepcí se shodují v tom, že kreativního člověka 
charakterizují některé typické rysy a charakteristiky, které se v určité míře vyskytují u 
všech kreativních lidí.  
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Výzkumy neprokázaly, že následující charakteristiky jsou příčinou kreativity, jsou ale 
nedílnou součástí tvůrčího procesu. Průzkumy také signalizují, že vlastností, která má 
největší význam, je tolerance vůči dvojznačnosti, devět zbývajících charakteristik 
přispívá k existenci této tolerance a podporuje její roli při prosazování tvořivosti“. 
Těmito charakteristikami jsou: tolerance vůči dvojznačnosti, stimulační svoboda, 
funkční svoboda, flexibilita, ochota riskovat, preference zmatku, prodleva uspokojení, 
oproštěnost od stereotypu sexuální role, vytrvalost a odvaha. Kromě uvedených deseti 
rysů má zvláštní úlohu u tvořivých lidí sebeovládání, které je nezbytné pro dokončení 
tvůrčích projektů (Hospodářová, 2008, podle Dacey, Lennon, 2000). 
„Dalšími klíčovými schopnostmi tvořivého myšlení, na nichž se většina badatelů 
shoduje (Guilford, 1967, 1975, Hlavsa a Jurčová, 1978, Pietrasiński, 1972, Keller, 1992 
a další, podle Lukášová, Nový a kol., 2004, s.146), je myšlenková pohotovost čili 
fluence (tedy schopnost vytvořit pohotově množství nápadů) a myšlenková pružnost 
čili flexibilita (tedy schopnost vyprodukovat nápady různorodé)“. 
  Z popisu tvořivé osobnosti vyplývá, že se může jednat o jakéhokoliv člověka. Nemusí 
být profesí umělcem. Tvořivost lze pěstovat jako každou jinou dovednost. Větší 
předpoklady budou mít lidé s výše popsanými vlastnostmi, ale pracovat na jejich 
rozvíjení může každý.  
„Je nutné se oprostit od různých mýtů o tvořivosti. Některé jsou známy všeobecně, 
některým lidé dodnes věří: 
• Tvořivost je magický jev, který by neměl být pokoušen pochopením, protože by 
magická síla tvořivosti mohla zmizet – to je mýtus, který přetrvává staletí. 
• Tvořivost je dar nebes jako něco výjimečného, který dostanou jen vyvolení. 
• Být kreativním znamená být do určité míry také šílený, nebo aspoň psychicky 
nevyrovnaný, postižený. Ten, kdo takovému mýtu věří, si myslí, že tvořivosti 
bychom se měli vyhýbat jako nemoci. 
• Tvořivost je výsadou mužů. Ženy inklinují spíše k rutině“ (Mikuláštík, 2010, s. 
11). 
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1.1.3 Bariéry tvořivosti 
 Podle Schencka (Nekuda, 2010): Největší tajemství produktivních, kreativních lidí 
je to, že dokáží překonávat překážky. V jejich mysli je nezdar příležitost, a každé 
omezení šance. Tam, kde jiní vidí zeď, oni vidí dveře.     
    
1.1.3.1 Vnitřní bloky 
Z hlediska vnitřního přístupu brání tvořivosti vnitřní konflikty, nejistota, velké starosti, 
nedostatek času. Nesoustředěnost, únava, málo spánku a také pohybu. Neschopnost 
osvobodit se od svazujících otázek typu:“Co na to řeknou lidé?“. Bariérou může být 
v určitých okamžicích nerozhodnost, rovněž také konzervatismus. 
Myšlenkové bloky nás velmi často svazují. Např. přílišná logičnost, přehnaně kritická 
povaha, tendence uchovávat to, co funguje a nepokoušet osud experimentováním. Sklon 
ke konformismu, nedostatečná flexibilita v přístupu, snaha urychlovat rozhodnutí a 
z toho plynoucí unáhlenost. 
Kreativní lidé potřebují otevřené sociální vztahy, demokratické a láskyplné vedení. 
Kontakty s odborníky ve vlastním, ale i vzdáleném oboru jsou pro ně inspirující. 
Naopak příliš velký pocit odpovědnosti a nejistota ve vztahu k okolí může být bariérou, 
kterou nejsou schopni sami překonat. 
Chybné postoje, neadekvátní reakce a negativní myšlení jsou vždy na překážku naší 
přirozené tvořivosti (Königová, 2008). 
1.1.3.2 Vnější bariéry  
Mezi vnější bariéry patří zejména prostředí, v němž pracujeme a žijeme. Například 
malé, přeplněné a tmavé místnosti, křiklavá výmalba, hluk, který ruší a odvádí 
pozornost, jsou nepřáteli kreativity. Naopak podporující je pobyt v přírodě, ticho nebo 
tlumená hudba.  
Doba, kdy tvoříme, by měla být přizpůsobena našim přirozeným biorytmům. A 
tvořivým lidem bychom měli být schopni dát prostor pro tvorbu, v době, která jim 
vyhovuje.  
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Možnost vyhledávat informace je jedním ze základních předpokladů kreativních řešení.  
1.1.3.3 Bariéry sociálního prostředí a kultury 
 
„Společenské prostředí a kultura jsou významným faktorem, který může ovlivňovat 
kvalitu tvořivé práce. Důsledné dodržování tradic může být ohrožením tvořivosti. 
Tabuizování některých informací ohrožuje tvůrčí rozvoj. Pro tvořivého člověka 
tabuizace znamená překážku, kterou nerespektuje a tím pádem se dostává do problémů. 
Tvořivost může výrazně limitovat nedostatek prostředků a vybavení, rovněž časové 
tíseň (narušování soustředění na problém různými poradami, problémovými vztahy na 
pracovišti); formálnost a přísné dodržování hierarchických postupů, např. určité projevy 
dogmatismu, byrokratismu, tvrdé, egoistické prosazování vlastních postojů a názorů ze 
strany nadřízených za všech okolností, zvýšená kritičnost, posilování tradic a 
zaběhaných spolehlivých postupů (neofobie), konformismus, vysoká míra kontroly a 
moci, konzervativní prostředí podniku, snaha udržet současné zvyklosti; odsuzování 
hravosti jako něco infantilního, nedůstojného pro dospělého člověka, odsuzování 
humoru jako projev snižující hodnotu věcí, o kterých jednají dospělí; bariéry 
organizační a kompetenční, nevhodná skupina, nepříznivé sociální klima, hluk, celkový 
pracovní režim, telefonování, návštěvy, direktivní přístup nadřízeného, nesouměrnost 
úkolů a schopností (úkol může být příliš náročný a nebo naopak příliš lehký). 
Výcvik tvořivosti mnohdy znamená právě odstraňování takových bariér“ (Mikuláštík, 
2010, s. 37). 
Výše jsou uvedeny základní tvůrčí bariéry. V navazujícím textu jsou definovány 
procesy a přístupy k činnostem, které vyžadují kreativní řešení. Nejčastěji se jedná o 
řešení nestrukturovaných problémů. (Kreativní řešení problémů je podmnožinou 
kreativního myšlení, neboť např. produkty kreativního umění nejsou řešením 
problémů). 
1.1.4 Kreativní proces  
 
Jednoduché a dobře strukturované problémy jsou zpravidla řešeny rutinními postupy. 
Řešení složitých a nestrukturovaných problémů je však klasickým tvůrčím procesem. 
Tento proces se skládá z několika fází: 
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1.) Orientace – zpozorování problému, zjištění nedostatku. 
2.) Preparace – vymezení problému, určení cíle, vyhledání informací 
3.) Inkubace – hledání řešení, promýšlení a zvažování různých variant, podvědomé 
myšlení, třídění informací, tzv. „uzrávání problému“ 
4.) Iluminace /osvícení/ – tvorba a objevení nápadu či hlavní ideje, může se jednat 
o stav náhlé inspirace, heuristický moment 
5.) Realizace – ověření nápadu, převedení řešení do reality 
6.) Evaluace – konečné hodnocení celého řešení, může vést k poznání, že je 
potřeba řešení zcela změnit. 
 
Jde o schématické znázornění tvůrčího procesu, ve skutečnosti může docházet 
k odklonu od tohoto schématu, ve smyslu vynechání některých kroků, nebo naopak 
k opakování fází. Vždy záleží na složitosti problému a osobnosti řešitele (Königová, 
2008). 
 
„Prvotní je vždy tvorba, v jejímž průběhu se myšlenky a nápady vhodným způsobem 
zaznamenávají. Teprve po skončení kreativní produkce nastupuje posuzování 
vytvořených myšlenek a nápadů (obvykle z hlediska jejich přijatelnosti, hodnotnosti a 
využitelnosti). Předčasné hodnocení je velmi silnou bariérou další tvorby“ 
(Franková in Lukášová, Nový a kol., 2004, s. 146).   
V prvním okamžiku by se mohlo zdát, že si dva výše uvedené odstavce mohou 
odporovat. Avšak při bližším zkoumání a hlubším zamyšlení zjistíme, že proces tvorby 
– tedy generování nápadů odpovídá části procesu inkubace. Mohou nastat situace, kdy 
zcela nová myšlenka může vyvolat zásadní změnu v postoji, procesu nebo výrobku. Ale 
podniková praxe ukazuje, že dnes se kreativita využívá především cíleně k řešení 
předem definovaného problému a dopředu známému cíli. 
1.1.5 Principy tvůrčího přístupu k řešení problémů 
- Přesně a jasně definovat problém, nalézt jeho skutečnou podstatu. Je-li dobře 
formulována otázka, je polovina problému vyřešena. 
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- Definovat jasně cíl, pokud nevíme kam kráčet, těžko můžeme nalézt správnou 
cestu. 
- Zjistit cesty vedoucí k cíli. Najít jich co nejvíce, nedržet se striktně pouze jedné 
možnosti. 
-  Ověřit, zda se cíle nedá dosáhnout tzv. „okružní cestou“, tj. vyřešením jiné 
úlohy. 
- Formulovat ve svých představách konečný stav, naprostý ideál. 
- Co vadí dosažení tohoto ideálu, jaké jsou překážky? 
- Co je skutečnou příčinou těchto překážek? 
- Zvážit změnu podmínek. Uvažovat o postupu „přesně naopak“. Dosud jsme 
problém řešili tímto způsobem, nelze jej řešit i jinak, úplně obráceně? 
- Nabízet více možností řešení, využít nejednoznačnosti. Nebýt rigidní. 
- Nečekat, že se řešení objeví ihned, na počkání. Nechat věci dozrát, nechat se 
inspirovat jinými, obdobnými řešeními. (Königová, 2008) 
Zde jsou vyjmenovány základní principy řešení známého problému. Při nalézání 
konkrétního řešení je zapotřebí zohlednit jak osobnost a charakter řešitele či 
řešitelského týmu, tak bariéry, které nám brání v dosažení požadovaného cíle a dalších 
omezujících podmínek. Na druhou stranu pak je zapotřebí povzbuzovat jedince nebo 
skupinu k tvůrčímu postupu, a to správnou motivací, oceněním výsledků a cíleným 
rozvíjením tvůrčích schopností.    
1.1.6 Cílená podpora kreativity 
Jak je uvedeno na začátku kapitoly, v současné době se kreativita a následně inovace 
považuje za samozřejmý předpoklad pro práci v „tradičních kreativních oborech“ jako 
je marketing, reklama, vývoj nových produktů. Zrychlením doby a požadavkem na stále 
nové a nové výrobky, služby a péči o zákazníky, se však postupně zvyšuje tlak na 
kreativní řešení všech zaměstnanců ve všech oborech. 
V českých, především menších firmách, mohou nastávat problémy, jak tvořivá řešení 
podpořit. Vyvstávají otázky: jaké zvolit techniky? Kdo bude zodpovědný? Má být 
kreativita řízená nebo je lepší spoléhat na vlastní iniciativu zaměstnanců? Jaký 
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poskytnout prostor a čas? Co s nápady, které se nedají použít okamžitě, zapomenout na 
ně nebo je uložit tzv. do šuplíku?     
Nöllke (2006, s. 99) říká: „ V jiných případech se podpora kreativity omezuje na 
„kreativní mítinky“ a vytváření „kreativních týmů“. Tato opatření často zůstávají daleko 
za očekáváním, jelikož se jedná pouze o izolované akce. Podnik by přitom mohl 
profitovat z kreativních nápadů svých zaměstnanců, kdyby je však cíleně podporoval. 
 Kreativní podniky nepohlížejí na kreativní aktivity svých zaměstnanců jako na luxus 
nebo prodloužení volného času, ale jako na nutnost. 
 V kreativních podnicích jsou časy pro kreativní aktivity pevně naplánovány. 
 V kreativních podnicích jsou nápady pracovníků vítány. 
 Kreativní podniky kladou pracovníkům cíle.“ 
Kreativita ve firmě je jak záležitostí jednotlivců, tak tvůrčích týmů. Tyto mají v 
ideálním případě vymezený čas pro tvořivou práci na tzv. kreativních neboli 
řešitelských schůzkách. Nespornou výhodou je širší pohled na danou věc, více 
generovaných nápadů. Je podporována vzájemná zastupitelnost a jsou budovány lepší 
mezilidské i pracovní vztahy (ibid.). 
Tento přístup je podporován také dalšími autory. Hospodářová např. doporučuje: 
„Zorganizujte si ve firmě tvořivý týden, kdy bude organizace zavalena plakáty, bloky a 
tužkami, kdy bude každý vědět, že jsou žádané a vítané nové nápady. Přistupujte 
k tomuto týdnu marketingovým způsobem, zajistěte hodně aktivit a zábavy. Vyhraďte 
jednu místnost, ve které bude stálá nástěnka s aktuálními informacemi o hlavních 
problémech a spousta materiálů pro tvořivost. Podporujte skupiny v tom, aby nástěnku 
neustále doplňovaly. Odměňujte tvořivost, protože úspěch a neúspěch nestojí proti sobě 
a nejsou opakem. Jsou součástí procesu zkoušení něčeho nového. Opakem je nepokusit 
se vůbec o nic“ (Hospodářová, 2004, s. 54). 
Omezeně využívaným prostředkem k dosažení firemních cílů je použití kreativních 
technik. Nejznámější a často také nepříliš přesně interpretovaná technika je například 
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brainstorming (využívá generování velkého množství nápadů se zákazem kritiky). Ne 
vždy je tato technika vhodná a použitelná. Z velmi často používaných technik zmiňme 
dále např. Myšlenkové mapy, Bisociace, Synektiku či Myšlenkové klobouky a 
Myšlenkové provokace.  
Vedoucí řešitelského týmu by měli vždy pečlivě zvažovat použití vybrané techniky. 
Účastníci pak potřebují mít dostatek času se s danou technikou seznámit. Ale i sebelepší 
technika může myšlenky pouze podpořit, nikoliv je vytvořit. 
„Kreativita patří k podnikové kultuře. Je třeba, aby se vžila – a sice v celém 
podniku“ (Nöllke, 2006, s. 104). 
Jiná variace, na stejné téma, tedy podporu kreativity zaznívá i v knize Tvořivost a 
inovace v práci manažera (Mikuláštík, 2010, s. 11): „Téměř každý manažer při své 
pracovní kariéře projde celou řadou funkcí, kdy se mění rozsah pravomocí a 
odpovědnost, způsob práce a právě i v takových situacích může být proces získávání 
poznatků urychlován formou informací, seminářů, briefingů, výcviku, tutoringu, 
koučování, předávání zkušeností, sebevzdělávání, rozvíjení svého tvůrčího potenciálu, 
vlastností, které jsou typickými projevy tvůrčího ducha. Potřebujeme se věnovat studiu 
a výcviku takových oblastí, kde jsou předpoklady rozvoje pro vytváření vysokých 
hodnot ekonomických, sociálních, politických.  
Nestačí jen osobní zkušenosti. Je třeba sledovat vše, co se děje kolem, zkušenosti jiných 
manažerů i podnikatelů, včetně takových zkušeností, které byly zpracovány v podobě 
metodických návodů, postupů, být otevřený nápadům ze všech stran“. 
1.1.7 Kreativita a inovace  
 
„Vnitřní primární hnací síla něco vytvořit, něco se dozvědět, něco zkoumat je u 
zaměstnanců nejúčinnějším motivačním zdrojem tvořivé práce. 
Tvořivá práce by měla být oceňována, měla by být podporována přirozená forma 
tvořivosti. Vedení firmy by zaměstnancům mělo dávat najevo, že od nich očekává 
inovaci a nemusí to být jen cestou formální. Mnohé inovační nápady se objevují 
neočekávaně jako výsledek nadšení pracovníka. Takže nejde o uspokojování potřeb 
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existenčních, nýbrž o osobní růst, o uspokojování seberealizace, o naplňování 
zvídavosti“ (Mikuláštík, 2010, s. 50-51). 
 
Důkazem, že kreativita a inovace jsou žhavými tématy pro současnou Evropu bylo 
vyhlášení Evropské unie rok 2009 Evropským rokem kreativity a inovací. Zásadním 
důvodem vložení níže uvedené citace je uvedení zřejmé souvislosti mezi kreativitou a 
inovací a druhým důvodem je zdůraznění potřeby inovací jako klíčové kompetence lidí 
v celé Evropské unii. 
„Motorem pro inovace a klíčovým faktorem pro rozvoj osobnostních, pracovních i 
sociálních kompetencí a podnikavosti, stejně jako pro dobré začlenění jedince do 
společnosti, je kreativita. Měla by se objevovat ve vzdělávání, v kultuře, podnikání, ale i 
ve výzkumu. Motto Evropského roku zní: „Vymýšlíme, tvoříme, inovujeme“. V něm se 
skrývá podstata podnikatelské činnosti. Nejen podnikání má ale přímou vazbu na 
kreativitu a inovace. Jelikož cílem Evropského roku je podpořit kreativitu a schopnost 
využít inovace jako klíčové kompetence, dotýká se těchto oblastí: Vzdělávání; 
Lisabonské strategie; Podnikání; Regionálního rozvoje; Designu; Dětí; Udržitelného 
rozvoje.“ 
„Mezi doporučeními nechyběla například tato: 
• Nezbytná adaptace vzdělávacích systémů na požadavky moderní doby (způsob 
vzdělávání stále odpovídá více průmyslové době než 21. století); 
• Trvalá finanční podpora vzdělávání a výzkumu; 
• Více kvalitní spolupráce mezi podnikateli a vzdělávacími systémy a podpora 
mobility v této oblasti; 
• Schopnost dělat věci jinak “ (Kadera, 2009). 
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1.2 Inovace 
„Inovace jsou řízeným procesem generování, přenosu a implementace nápadů do 
praktické aplikace, která vyvolá radikální kvalitativní změnu a zákazník tuto změnu 
ocení jako novou přidanou hodnotu, za kterou je ochoten zaplatit“ (Jak a kde inovovat, 
2010). 
 
Definice P. Druckera (1985) ukazuje jiný pohled na inovace: „Inovace jsou specifickým 
nástrojem podnikatelů, prostředkem jehož pomocí využívají změn jako příležitostí pro 
podnikání v odlišné oblasti nebo poskytování odlišných služeb (s. 31)… 
„A je to právě změna, která vždy vytváří příležitost pro vznik něčeho nového a 
odlišného. Systematické inovace tudíž spočívají v cílevědomém a organizovaném 
vyhledávání změn a v systematické analýze příležitostí, které tyto změny mohou 
vytvářet pro ekonomické nebo sociální inovace“ (s. 45). 
 Jsou aktem, který dodává zdrojům novou schopnost tvorby bohatství. V podstatě 
vlastně inovace tyto zdroje vytvářejí. Nic takového jako „zdroj“ neexistuje, dokud 
člověk nenajde v přírodě pro něco použití a nepřisoudí tomu tudíž ekonomickou 
hodnotu“ (Drucker, 1985, s. 41). 
 
Řada jiných autorů (Grossmann a King, 1990, Peters a Waterman, 1982, Pietrasiński, 
1977 a další, podle Lukášová, Nový a kol., 2004) chápe inovaci jako změnu 
dosavadních nebo vznik zcela nových výrobků a služeb. Z tohoto pohledu je pak pojem 
inovace vztahován také k organizačním změnám, které podmiňují pružnost a 
přizpůsobivost organizace. Výkonnost firmy je kromě její schopností vyvíjet nové 
výrobky a služby dána schopností zavádět a využívat nové technologie a rychle a 
pružně uspokojovat potřeby zákazníků právě díky inovacím a stálému zvyšování 
komplexní kvality nabízených výrobků a služeb. 
 
1.2.1 Bariéry inovací 
Shodně jako u tvořivosti, tak u inovací, existuje celá řada bariér, které jednotlivcům a 
firmám brání v jejich realizaci. 
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„Organizační bariéry se vyskytují ve třech základních formách.  Horizontální bariéry, 
které tak často brání spolupráci mezi různými odděleními a odborníky odlišných oborů. 
Druhé jsou vertikální, hierarchické bariéry oddělující vyšší řídící pracovníky od 
zaměstnanců v první linii. A tou nejnepřekonatelnější bariérou je sama hranice 
společnosti. Ta psychologická čínská zeď dělící celý podnik od dalších klíčových prvků 
jeho vlastního ekosystému: zákazníků, dodavatelů a konkurentů“ (Kiernan, 1998, s. 
112). 
 
Jednou z nejzásadnějších interních bariér v rozvoji inovačního ducha firmy je jeho 
organizační struktura. Strnulé a nehybné struktury neumožňují podporu neformální 
výměny informací a diskuzi. Naproti tomu otevřený koncept nechává volný průběh toku 
informací, podporující kreativní a rychlé reakce na změny tržního prostředí. Především 
dnešní dynamický rozvoj IT technologií nabízí celou škálu komunikačních prostředků i 
mezi geograficky vzdálenými pracovníky jednoho týmu. Nejsou to však právě 
technologie, které brání změnám a pružnosti. Je to často strnulé myšlení vedoucích 
pracovníků, kdy je potřeba mít vše řádně uspořádáno, zdokumentováno a tzv. „černé na 
bílém“.  Naproti tomu možnost dynamicky budovat a v případě potřeby měnit, či 
dokonce rušit týmy spolupracovníků v rámci různých projektů, je styl značně 
podporující změny a inovace v podniku. 
 
Externí bariéry představuje neochota podílet se na výborném řešení se zákazníky, 
dodavateli, partnery či dokonce konkurencí. Změna v tomto bodu znamená často hodně 
manažerského umu a práce. Klíčovými dovednostmi, ale také jednou z největších 
překážek ve vytváření strategických partnerství je schopnost zajištění rovnováhy mezi 
poskytováním a přijímáním informací, finančních zdrojů, know-how, odměňováním 
pracovníků, pracujících v externím podniku a podobně. Podpora oddělování vlastních 
organizačních jednotek pak už bývá otázkou schopností skutečných mistrů změny 
(Kiernan, 1998).  
 
Nejhůře překonávanou bariérou je však ideologie. Dosti výmluvným příkladem je i 
podnikatelství v České republice po roce 1989. Boom rychle se rozvíjejících se firem 
skončil často vytěžením jednoho nápadu. Poté podnikatelé nebyli schopni změny, 
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inovace a rozvoje skutečných přidaných hodnot a zkrachovali. A to navzdory tomu, že 
inovace a podnikavost má v České republice hluboké kořeny, o kterých se ve své knize 
Inovace a podnikavost (1985) zmiňuje i Peter F. Drucker: „Kořeny této knihy - a všech 
mých prací na téma inovací a podnikavosti – lze totiž vysledovat k jistému velkému 
ekonomovi, který se zabýval inovacemi a inovátory: k Josephu Schumpeterovi. 
Schumpeter se narodil roku 1883 na území, které tehdy bylo součástí rakousko-uherské 
monarchie a nyní patří České republice, v moravském městě Třešť… 
…Nebyla to rozhodně náhoda, že se mladý Schumpeter jakožto syn Moravy zabýval 
roku 1911 inovacemi a podnikavostí. Čechy a Morava byly totiž před první světovou 
válkou nejpodnikavější oblastí celé Evropy – a jednou z nejpodnikavější oblastí světa. 
Lze dokonce říci, že Čechy a Morava byly v oněch padesáti letech před první světovou 
válkou „podnikatelským zázrakem“(s. 11). 
 
 „Úspěšné podniky 21. století budou dokonale ovládat umění překonávání bariér. 
Nebudou mít jinou možnost: s tím, jak se znalosti a inovace stávají klíčovými prvky 
konkurenční výhody, jakékoli překážky jejich rozvoje znamenají závažné – a 
potenciálně i smrtelné – konkurenční pasívum“ (Kiernan, 1998, s.136).  
1.2.2 Inovační podnik a budování inovační infrastruktury  
Níže uvedený text je doslovnou citací z knihy Inovuj nebo nepřežiješ!:zásady 
strategického řízení pro 21. století. Je nadčasovým vyjádřením potřeby inovací v dnešní 
turbulentní době. A konkrétní a naléhavé sdělení, jak si počínat. 
 
„11 přikázání pro řízení dle M.J. Kiernana, (1998, s. 22-24) 
 
 Neřiďte se pravidly převládajícími ve vašem oboru.  
Vytyčte si svá vlastní pravidla a přinuťte ostatní, aby vás následovali! Vytvořte nový 
konkurenční prostor, bitvy o statické trhy jsou minulostí. 
 
 Inovuj, nebo nepřežiješ!  
Vytvořte vědomé strategie a mechanismy podporující neustálé inovace. Jednoduše 
nemáte nárok usnout na vavřínech, nejúspěšnější podniky nepřetržitě inovují a 
překonávají samy sebe. 
Kreativita, inovace a organizační kultura                                                                              Lucie Kožinová                                                                                                 
 25 
 Prozkoumejte svůj podnik, najděte skrytá strategická aktiva a vytěžte z nich, 
co se dá.  
Výjimečné společnosti nacházejí hodnotový potenciál tam, kde ho ostatní přehlédli, a 
umějí jej uvolnit a využít. Někdy jsou skryté hodnoty uvnitř podniku, jindy vně. Ať je to 
jakkoli, skutečný inovátor je objeví nebo si je vytvoří. 
 
 Zaměřte se na rychlost a akceschopnost.  
Analýzy a rozbory jsou pěkné a užitečné, ale bez realizace se nikam nedostanete - měli 
byste si raději pospíšit.V dnešním světě je mnohem lepší jít z 80 procent správnou 
cestou a jít rychle než mít 100% jistotu, ale tříměsíční zpoždění. 
 
 Buďte proaktivní a experimentujte.  
Doby, kdy jste mohli spoléhat na velikost a pověst svého podniku a čekat, až vám 
příležitost spadne do klína, jsou pryč. Musíte vyrazit do útoku a dát věci do pohybu. 
 
 Bořte hranice.  
„Virtuální" společnosti 21. století překračují interní hranice, které tak často dělí 
zaměstnance, oddělení a odbory. Také hranice mezi podniky a jejich vnějšími 
dodavateli, zákazníky a někdy dokonce i konkurenty se povážlivě kymácejí. 
 
 Neustále využívejte všech svých zaměstnanců a všeho, co umějí.  
Profesoři obchodních univerzit na Harvardu, Stanfordu a INSEAD (ve Francii) to 
nazývají „posílením pravomocí". Běžní smrtelníci tomu prostě říkají „dát větší 
rozhodovací možnosti i zdroje" svým lidem v přední linii a nejblíže reálnému dění, a 
nechat je, ať si s tím poradí. 
 
 Globalizujte svou reálnou i vědomostní základnu.  
Nejrychleji se rozvíjející trhy dnešního světa jsou nejen za hranicemi Severní Ameriky, 
ale i za hranicemi zemí OECD. Ani společnost General Electric už nedokáže přežít, aniž 
by působila na více než jediném trhu. Váš podnik to určitě nepřežije. 
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 Přiznejte si, že ekoprůmyslová revoluce se dotýká každého z nás.  
Po celém světě se každým dnem zužují vazby mezi aspekty životního prostředí, 
konkurenceschopností a na to navazujícími finančními výsledky. Přední společnosti 
přetvářejí šetrný přístup k životnímu prostředí v mocnou konkurenční zbraň. Účinné 
vyvážení ekologických rizik a investičních příležitostí může představovat rozdíl mezi 
předběhnutím vašich obchodních a investičních konkurentů a zaostáváním. 
 
 Udělejte z nepřetržitého vzdělávání podnikové náboženství. 
Jedinou skutečně udržitelnou konkurenční výhodou bude nakonec vaše schopnost učit 
se rychleji a lépe než vaši konkurenti a přetvářet nově nabyté vědomosti do nových 
výrobků, služeb a technologií dříve, než konkurence dokáže napodobit vaši poslední 
inovaci. 
 
 Vytvořte si nástroje sledování strategických přínosů. 
Každý hlupák dokáže dát dohromady čísla ukazující produkci a zisk za uplynulé 
čtvrtletí, ale ta vám v nejlepším případě poskytnou statický a povrchní přehled 
včerejších událostí. Když se místo toho zaměříte na klíčové strategické a ziskové 
faktory, které odhalují skutečnou dynamiku vašeho podnikání, můžete nasměrovat svou 
energii na to, co opravdu rozhoduje o budoucím úspěchu vašeho podniku.“ 
 
1.2.3 Podpora inovací v podniku 
Posilování pravomocí (Kiernan, 1998, s. 137) je jeden z progresivních manažerských 
konceptů. „Jeho cíl je jednoduchý: uvolnit kreativní a intelektuální energii každého 
pracovníka společnosti, nejen podnikového vedení. Podstatou je poskytnout každému 
odpovídající pravomoci i potřebné zdroje, aby mohl plně prokázat své schopnosti 
vedení v rámci svých individuálních kompetencí a zároveň přispíval k plnění celkové 
strategie společnosti“. 
Přesto je tento nesmírně silný koncept využíván jen velmi zřídka. Existují dva důvody, 
proč. Jedním je, že vyžaduje velké množství energie, snahy a odhodlání. Ten druhý a to 
závažnější je, že pro nejistého vedoucího pracovníka představuje posílení pravomocí 
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jeho zaměstnanců, ohrožení jeho dřívějšího monopolu na informace, jeho statutu a moci 
– přímo ohrožuje status quo. 
K pravomocem je však potřeba přidat také potřebné finanční zdroje a skutečnou 
podporu vedení firmy. Nalezení rovnováhy v poskytnutých pravomocích a očekávaných 
výsledcích je však otázkou skutečného umu vedoucích pracovníků, kontrolním a 
podpůrném systému, silné a jednoznačné podnikové kultuře, která je schopná 
poskytovat i nepsané vodítko při přijímání okamžitých rozhodnutí pracovníků.  
Dalších pět prvků může napomoci uvolnění potenciálu pracovníků v souvislosti 
s posílením pravomocí: 
 promyšlená podniková strategie nebo vize poskytující vodítko pracovníkům s nově 
posílenými pravomocemi 
 podpora ze strany vrcholového vedení, které je ochotné podstoupit riziko a dokáže 
tolerovat „konstruktivní neúspěchy“ 
 nezbytné školení a vedení zaměstnanců 
 nový systém hodnocení a odměn, který bude lépe odrážet a podporovat principy 
posilování pravomocí 
 vědomý mechanismus umožňující sbírat, využívat a rozšiřovat nové vědomosti, 
získané při uplatňování tohoto konceptu. 
„Pokud nemají lidé, kteří jsou nejblíže reálnému dění, finanční a rozhodovací možnosti 
vrhnout se po nových příležitostech – a řešit problémy – co nejrychleji, můžete si být 
jistí, že to za ně udělá někde jinde, někdo jiný“ (ibid.).  
1.2.4 Učící se organizace (learning organization) 
V době, kdy hmotná aktiva již nemají svou původní váhu v konkurenčním světě, 
nabývají znalosti a schopnosti a jejich maximální využití nebývalý význam. Získávání 
informací, jejich předávání v rámci celé organizace, využívání znalostí od zákazníků, 
dodavatelů, konkurence, ale především jejich sdílení, je jedním ze základních 
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stavebních prvků inovační infrastruktury firmy. Pokud chce podnik v této době uspět, 
má systém vzdělávání pracovníků vysokou prioritu a měl by přecházet od náhodných 
akcí ke skutečnému systematickému, celoživotnímu vzdělávání. Důraz už nelze klást 
pouze na oborové znalosti, ale především na „měkké dovednosti“. Získávání a 
používání správných asertivních technik, prodejních dovedností, komunikačních 
schopností a dalších návyků posouvá celou organizaci směrem k lepšímu využívání 
potenciálu firmy a tím lepší konkurenční pozici na trhu. 
„Učící se organizace je organizační forma, která podporuje vzdělávání jednotlivců 
k tomu, aby vytvářela hodnoty, jakými jsou inovace, efektivnost, angažovanost vůči 
okolnímu prostředí a konkurenční výhoda“ (Dědina, Odcházel, 2007, s. 36). 
 
Není náhoda, že většinu konceptů uvedených v této diplomové práci spojují shodné 
prvky. A těmi jsou i u učících se organizací tyto charakteristické rysy: 
 Soustavné vzdělávání jakou součást firemní strategie 
 Politika spoluúčasti na řízení 
 Otevřenost a informovanost pracovníků na všech úrovních 
 Transparentní a účelné účetnictví a finance společnosti 
 Vzájemná komunikace a výměna informací mezi všemi jednotkami organizace 
 Vysoká motivace a efektivní odměňování 
 Flexibilní organizační struktura 
 Neustálé sledování okolního prostředí 
 Tvoření strategických aliancí s jinými organizacemi. 
 
Peter Senge, který koncept „učící se organizace“ zpopularizoval, tvrdí, že „změna 
organizace na učící se formu znamená příchod nových myšlenek do řízení, inovací do 
infrastruktury a nových manažerských metod. Pokud budou dány takovéto pracovní 
podmínky, zaměstnanci budou trvale motivováni k soustavnému vzdělávání. 
Výsledkem celého procesu bude vyšší stupeň rozmanitosti práce, odpovědnosti členů 
organizace a inovací v organizaci“ (Dědina, Odcházel, 2007, s. 37).    
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Co dělá organizaci „učící se organizací“? (Kiernan, 1998)  
 Intelektuální zvídavost: touha porozumět měnícím se silám, které působí na podnik, 
snaha naučit se je ovládat a poznání, že cesta k dokonalosti nikde nekončí. 
 Podniková skromnost: vědomí, že nikdo nikdy nebude znát odpovědi na všechny 
otázky. Je to ochota a úsilí učit se od druhých. 
 Schopnost sebekritiky: neustálé prověřování tradičních podnikových hodnot a jejich 
konfrontace s realitou, vedoucí k neustálé nespokojenosti a změně. 
 Schopnost představit si odlišné budoucí podmínky! 
 Velká míra tolerance vůči nejistotě, komplikacím a změnám: proces podnikového 
vzdělávání je ve své podstatě neustálým opakováním a zkoušením a málokdy jde 
přímými cestami. Učící se organizace změny vyhledávají a snaží se je převést na 
konkurenční výhody. 
 Vstřícný postoj ke konstruktivní kritice. 
 Sklon k experimentování. 
 Vyhledávání zpětné vazby: navazuje na podnikovou skromnost, vstřícnost vůči 
konstruktivní kritice i sklon k experimentování. Vyhledávání a naslouchání zpětné 
vazbě, poučení se z výsledků minulých projektů, to je zdrojem bohatství učících se 
firem. 
 Upřednostňování učení se praxí: využívání pilotních projektů a testování ve 
skutečném prostředí ukáží realitu rychleji než všechny průzkumy trhu. 
 Pochopení pro „konstruktivní neúspěchy“: učící se organizace a jejich šéfové chápou 
experimenty jako žádoucí prvek, chyby jako nevyhnutelnou součást a neúspěchy jako 
základní surovinu vzdělávacího procesu. 
 Vědomý mechanismus pro vytváření, shromažďování a šíření znalostí. 
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 Sklon k tvůrčí destrukci a podpora zastarávání vlastních výrobků: nejlepší podniky se 
samy snaží, aby byly tím, kdo prohlásí své výrobky a služby za zastaralé. Někdy to 
znamená „zaútočit“ na svůj vlastní úspěšný výrobek novou verzí ještě předtím, než ta 
původní vyčerpala veškerý svůj ekonomický potenciál. Je to cena, kterou skutečný 
novátor rád zaplatí, aby jej nepředběhla inovativnější a odvážnější konkurence. 
Skutečná učící se organizace není nikdy blízko cíle, vždy bude mít potřebu dalšího 
vzdělávání a zdokonalování.    
1.2.5 Role tvůrčího pracovního prostředí v realizaci inovací 
Tvůrčí pracovní prostředí (Mikuláštík, 2010) hraje velmi důležitou roli v rozvoji 
tvůrčího potenciálu pracovníků celé organizace. Tvůrčí pracovníci musí mít podporu ze 
strany organizace, musí být účinnější podpora tvorby nápadů a respektován určitý 
prostor pro riskování. Celá organizace, všichni zaměstnanci musí být vedení k tomu, 
aby tvůrčí a inovační aktivity byly respektovány s úctou a aby působily motivačně na 
všechny pracovníky, aby se zvyšovala spoluúčast na všech úsecích. Mělo by být 
tolerováno riziko, ale měla by být kontrolována jeho míra.  
 
Vnitřní klima podporující tvořivost nemůže být účinné, když není podporováno TOP 
managementem.  
 
Fungující protvůrčí společnost vyžaduje: 
 Posilování sebedůvěry 
 Posilování a motivace fantazie 
 Vcítění 
 Vizualizaci a spontaneitu 
 Vlastní nespoutanou aktivitu 
 Ocenění. 
 
Naopak je potlačována: 
 Opatrností 
 Identifikací s autoritou 
 Nezájmem 
Kreativita, inovace a organizační kultura                                                                              Lucie Kožinová                                                                                                 
 31 
 Netolerancí k víceznačnosti a odlišnosti 
 Nepřidělováním zdrojů 
 Rozbroji, spory, dezorganizací 
 Nepružností a byrokratismem 
 Výrazným autoritářstvím 
 
V našich podmínkách je stále nedůvěra vůči výcviku a rozvoji tvůrčích dovedností. 
Přitom inovační změny se mohou urychlit jedině tím, že budeme ve firmě vytvářet 
tvůrčí atmosféru, že budeme lidi trénovat a zdokonalovat jejich tvůrčí dovednosti i ve 
změnách postojů.  
Výrazné autoritářství v práci manažerů, které vyžaduje od svých spolupracovníků 
poslušnost, není příliš tolerantní k selhání vůči riziku, jde proti tvořivosti lidí ve svém 
týmu. Zaměstnanci pak jdou proti menšímu odporu, jejich prvním cílem není ani tak 
udělat něco důležitého a významného, ale spíše chovat se v souladu s požadavky šéfa 
(ibid.). 
   
„Manažeři by svým spolupracovníkům měli vytvářet prostor pro autonomii, svobodu a 
prostor pro iniciativu, úctu, mírnou citlivou uzavřenost, hodnoty místo pravidel, 
povzbuzování, výsledky práce a ocenění tvořivosti, vizi do budoucna, humor. A jejich 
vlastní chování by mělo být modelové.“ (Mikuláštík, 2010, s.131-132) 
 
1.3 Organizační kultura 
Organizační kultura je tak bohaté téma, že značná část autorů má vlastní definici. 
V textu níže, jsou uvedeny některé z nich. 
 
„Jak to u nás ve firmě vypadá a jak to tam chodí,“ tak by se velmi jednoduše dal 
charakterizovat, resp. parafrázovat, poměrně rozsáhlý a složitý obsah pojmu kultura 
podniku, organizace nebo firmy“ (Lukeš, Nový a kol. 2005, s. 159). 
  
„Kultura je nenapsaná kniha obsahující pravidla sociální hry, kterou její členové 
předávají nově příchozím. Tato kniha sídlí v jejich myslích“ (Hofstede, 2007, s.38). 
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„Většinou pod tímto pojmem chápeme charakteristiku vnitřního klimatu podniku, jaké 
stupnice hodnot, cílů a perspektiv další práce sdílí většina jeho pracovníků. Je to tedy 
soubor názorů, hodnot, postojů a norem chování, které jsou sdíleny v rámci organizace 
a navenek se projevují v chování členů organizace“ (Dědina, Odcházel, 2007, s. 221).  
 
Většina definic se shoduje v tom, že organizační kultura, představuje nahromaděnou 
zkušenost organizace, projevující se v myšlení, cítění a chování příslušníků organizace, 
determinuje chování lidí uvnitř organizace i chování organizace navenek, vůči vnějšímu 
prostředí (Lukášová, Nový a kol., 2004). 
 
„Kultura firmy se stala v posledních nejméně deseti letech jedním z nejdůležitějších 
„měkkých“ faktorů existence firmy. V poslední době čím dál častěji zaznívá názor, že 
tou nejpodstatnější výzvou managementu 21. století je: formovat firemní kulturu, která 
bude spočívat na vysokém stupni důvěry a otevřenosti ke změnám“ (Dědina, Odcházel, 
2007, s. 220).  
 
Z uvedených charakteristik vyplývá, že každá firma má svou kulturu, a to i tehdy, když 
si to neuvědomuje, cíleně na ní nepracuje, nebo ji tak nenazývá. Není něčím 
dodatečným, co lze řešit, až se firma rozroste a majitelé budou mít čas a finanční 
prostředky. Existuje od samého začátku společnosti a spolurozhoduje o úspěšnosti 
podnikání. Podnikatel do podnikání vstupuje s více, či méně jasnou představou o tom, 
jak má jeho podnik vypadat, jaké chce mít zaměstnance a jak se k nim bude chovat, co 
bude prodávat a jaké služby poskytovat, jakým způsobem se bude na trhu prosazovat. 
Všechny tyto představy přenáší do praxe v počátku většinou v nepsaných pravidlech, 
později při rozšiřování firmy definuje své představy i v písemné podobě. Tím, že se 
všichni lidé v organizaci řídí stanovenými pravidly, dostává firma konkrétní podobu a 
stává se tak transparentní a srozumitelná pro všechny, kteří se podílejí na jejím chodu, i 
pro své okolí – zejména zákazníky a partnery (Lukeš, Nový a kol., 2005).  
 
1.3.1 Obsah firemní kultury  
Hlavními parametry kultury (Lukášová, Nový a kol., 2004), které podmiňují její funkce 
v rámci organizace, jsou obsah a síla organizační kultury.   
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Obsah kultury organizace představují základní předpoklady, hodnoty a normy chování 
sdílené v organizaci, navenek manifestované prostřednictvím chování a artefaktů.  Sílou 
organizační kultury se rozumí, nakolik jsou dané předpoklady, hodnoty, normy a z nich 
vyplývající vzorce chování v organizaci sdíleny.  
 
Některé z nejtypičtějších oblastí, v nichž mohou být hodnoty vyjádřeny, jsou: 
 Výkon 
 Schopnost a způsobilost 
 Konkurenceschopnost 
 Inovace 
 Kvalita 
 Služba zákazníkovi 
Týmová práce 
 Péče o lidi a ohledy na ně 
Mohou se také vyjadřovat pomocí jazyka (podnikový žargon), rituálů, historek a mýtů. 
Z hlediska souvislostí hodnot organizační kultury a podpory tvořivosti a inovace je 
kladen důraz na výzkumné a vývojové hodnoty (orientace na budoucnost, svoboda a 
nezávislost, nápady experimentování,…), hodnoty v řízení a vedení lidí (originalita, 
flexibilita, iniciativa, autonomie, celoživotní učení, týmová práce), hodnoty 
v rozhodování (např. riziko, odpovědnost, rychlost, systematický přístup, pečlivost), 
hodnoty v jednání (identifikované přístupem k etice, ekologii, potřebami zákazníků) a 
hodnotami organizační struktury (změny, vzájemnost, decentralizace nebo pružnost) 
(ibid.). 
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„Jádrem kultury jsou hodnoty. (Hofstede, 2007, s. 17).  Hodnoty jsou všeobecné 
tendence k dávání přednosti určitým stavům skutečnosti před jinými. Hodnoty jsou 
pocity, které mají směr: mají kladnou a zápornou stranu“. 
K popisu projevů kultury může velmi dobře posloužit obrázek „cibulového diagramu“, 
který tvoří čtyři základní pojmy: symboly, hrdinové, rituály a hodnoty. Na tomto 
obrázku jsou zobrazeny jako slupky cibule, což má naznačit, že symboly jsou 
nejpovrchnějšími a hodnoty nejzákladnějšími projevy kultury. V tomto smyslu se 
hrdinové a rituály nalézají mezi nimi. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obr. 1.1 „Cibulový diagram“ úrovní projevu kultury (Hofstede, 2007, s. 17) 
 
 
„Symboly jsou osoby slova, gesta, obrazy či předměty a mají pro ty, kdo se na dané 
kultuře podílejí, konkrétní významy. Patří sem určitá slova jazyka nebo žargonu, stejně 
jako oblečení, účesy, vlajky a znaky společenského postavení. 
Hrdinové jsou osoby žijící či zesnulé, skutečné či vymyšlené, které mají charakteristiky 
v dané kultuře vysoce ceněné a které tak slouží jako příklad ostatním. 
Rituály jsou kolektivní činnosti, které jsou vzhledem k dosažení požadovaného 
výsledku věcně zbytečné, jsou však společensky považovány za podstatné: samy jsou 
proto důvodem toho, aby byly prováděny. 
Na obrázku jsou symboly, hrdinové a rituály souhrnně označeny jako projevy praxe 
(praktiky). Čím jsou, je vnějšímu pozorovateli zřejmé; jejich kulturní význam však 
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zůstává skryt a spočívá právě jen v tom, jak jsou tyto projevy chápány příslušníky dané 
kulturní skupiny“ (Hofstede, 2007, s. 16-17) .  
 
Normy (Armstrong, 2005) jsou nepsanými pravidly chování, „pravidla hry“, která 
poskytují neformální návod k tomu, jak se chovat. Normy říkají lidem to, co se 
předpokládá, že budou dělat, říkat, v co budou věřit – a dokonce jak se budou oblékat. 
Nikdy nejsou v písemné podobě – kdyby byly, pak už by šlo o zásady nebo procedury. 
Předávají se ústní formou nebo chováním a mohou být upevňovány reakcemi lidí, ke 
kterým dochází v případě porušení norem. Pomocí těchto reakcí lze vyvíjet velice 
mocný tlak na chování – ostatní lidi řídíme i způsobem, jak na ně reagujeme. 
 
Normy se týkají takových stránek chování, jako jsou: 
 jak manažeři zacházejí se členy svých týmů (styl řízení) a jak tito členové reagují na 
své manažery a jaký k nim mají vztah 
 převažující etika práce, např. „pracuj tvrdě, hraj tvrdě“, přijď dříve, zůstaň déle“, 
„jestliže nemůžeš dodělat svou práci během své pracovní doby, jsi evidentně špatný 
pracovník“, „usiluj o to, abys vždycky pracoval pilně“, „usiluj o to, abys vždy působil 
uvolněně a nenuceně“ 
 postavení – jak velký význam je mu přikládán; existence nebo nedostatek obvyklých 
symbolů postavení 
 ambice – očekávají se a schvalují otevřené ambice nebo je normou jemnější a 
delikátnější přístup 
 výkon – vynucování norem výkonu je všeobecné; nejvyšší ocenění, které lze 
v organizaci získat, je to, že se o člověku mluví jako o vysoce profesionálním jedinci  
 moc – uznávaná jako způsob života; vykonaná pomocí politických nástrojů (např. 
manévrování, manipulování apod.); závislá spíše na odbornosti a schopnosti než na 
postavení; soustředěná na vrcholové úrovni; podílejí se na ní různé úrovně v různých 
částech organizace 
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 politika (např. manévrování, manipulování apod.) – rozšířená po celé organizaci a 
považována za normální chování; nepřijatelná jako zjevný, otevřený způsob chování 
 loajalita – očekává se, že v zájmu kariéry bude mít podobu „od kolébky do hrobu“; 
příliš se v ni nevěří, jestliže se klade důraz na krátkodobé výsledky a přispění 
k dosažení podnikových cílů 
 hněv – otevřeně vyjadřovaný; skrytý, ale vyjadřovaný jinými, možná politickými 
prostředky 
 přístupnost – od manažerů se očekává, že budou přístupní a viditelní; všechno se 
odehrává za zavřenými dveřmi 
 formalita – normou je chladný, formální přístup; na všech úrovních se 
používá/nepoužívá oslovení křestním jménem; existují nepsaná, ale jasně chápaná 
pravidla týkající se oblékání 
Artefakty (lidské výtvory) jsou viditelnými a hmatatelnými stránkami organizace, které 
lidé slyší, vidí nebo cítí. Artefakty mohou zahrnovat takové věci, jako je pracovní 
prostředí, tón a jazyk používaný v dopisech nebo sděleních, způsob, jakým se lidé 
oslovují na schůzích nebo při telefonickém rozhovoru, přijetí (vřelé nebo chladné), 
jakého se dostává návštěvám, a způsob, jakým telefonisté jednají s hovory z vnějšku. 
Artefakty mohou mnohé odhalovat (ibid.).  
 
Obsah firemní kultury má zásadní vliv také na vztah k participaci a angažovanost 
pracovníků ve firmě. V řadě výzkumů (Denison, Wiley a Brooks, podle Lukášová, 
Nový a kol., 2004) bylo prokázáno, že k vysoké angažovanosti a „energetizaci“ 
pracovníků přispívá zejména to, že: 
 
 pracovníkům je umožněn soustavný rozvoj znalostí a dovedností, a to 
prostřednictvím formálních i neformálních nástrojů 
 pracovníci jsou zmocňováni 
 je budována kooperativní atmosféra a týmový duch, přičemž pracovní zatížení je 
rozděleno „férově“ 
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Metody vedení 
 
• orientace na zákazníka 
• důraz na kvalitu 
vzdělávání a trénink 
zaměstnanců 
• zangažovanost 
/zmocnění 
Výsledky u zaměstnanců 
 
 
• informace/znalosti 
• týmová 
práce/spolupráce 
• celková spokojenost 
• věrnost 
Výkonnost 
 
• vzrůst prodeje 
• podíl na trhu 
• produktivita 
• dlouhodobá ziskovost 
 
Výsledky u zákazníků 
 
• vstřícná obsluha a služby 
• kvalita výrobku 
• celková spokojenost 
• věrnost zákazníků 
 
 vytváří a posiluje se silná orientace na služby zákazníkům a na vysokou kvalitu 
produktů a služeb, tato priorita je demonstrována při každodenním rozhodování 
manažerů 
 jsou vytvářeny a komunikovány mise a vize zaměřené do budoucnosti 
organizace, a to tak, aby pracovníci znali nejen smysl a směr organizace, ale 
také svou individuální roli při dosahování úspěchu. 
 
Výše uvedení autoři se věnovali sledování souvislostí mezi způsobem vedení 
pracovníků a výkonnosti organizace. Na základě výsledků vypracovali model 
popsaných souvislostí v následnosti a spojitosti změn v metodách vedení, kdy 
výsledkem byly pozitivní změny v míře spokojenosti zákazníka, ale také pozitivní 
změny v názorech pracovníků, na prostředí a atmosféru ve firmě, a tím také výkonnosti 
podniku. 
Obr. 1.2 The linkage research model (Wiley a Brooks, 2000,  s.178, podle Lukášová, Nový a kol., 2004) 
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1.3.2 Vliv síly kultury na výkonnost organizace 
Pro efektivní činnost organizace je nanejvýš vhodné, aby firemní kultura byla v co 
největším souladu s hodnotami a vnitřními normami pracovníků. Zvyšuje se tak jejich 
emocionální pohoda a pracovní spokojenost. Působí také jako silný zdroj motivace. 
Lidé se ztotožňují s cíli a posláním své organizace a pociťují pak svou práci jako 
smysluplnou a jsou ochotni ji dát nebo obětovat více svého času a energie. 
Silná organizační kultura může být také značnou konkurenční výhodou, která se jen 
těžko napodobuje. Neměla by však bránit přijetí nových pohledů a inovací. Z tohoto 
důvodu je důležité, jako v jiných oblastech, hledat správnou míru. 
 „Silná kultura (Denison,1990, Rýhli a Keller, 1991, Koster a Hewlett, 1992 a další, 
podle Lukášová, Nový a kol., 2004, s. 52) je obecně chápána jako kultura, 
charakteristická svojí vyhraněností, stabilitou a vysokou mírou sdílení a respektování 
určitých předpokladů, hodnot a norem v rámci organizace. Pro výkonnost organizace 
má silná kultura své výhody i nevýhody. 
 
Výhody silné organizační kultury 
Silná kultury vytváří soulad ve vnímání a myšlení pracovníků.  Ten usnadňuje 
komunikaci a redukuje konflikty uvnitř organizace a zvyšuje se také schopnost 
dosahovat konsenzu. Lidé mluví stejným jazykem, používaným pojmům přikládají 
stejný obsah, shodují se v tom, co považuj za důležité a nedůležité, situace interpretují 
stejným či obdobným způsobem. Pozitivním důsledkem je urychlení rozhodování 
v organizaci a také urychlení realizace přijatých rozhodnutí. 
Silná kultury usměrňuje chování lidí. Lidí v organizaci sdílejí společné hodnoty a 
normy, což znamená, že díky společně uznávaným hodnotám směřují stejným směrem a 
díky existenci sociálních norem dodržují určité způsoby chování. Sdílení norem a 
uplatňováním „psychologických sankcí“ při jejich případném nedodržování je 
zabezpečen neformální způsob kontroly, což snižuje potřebu budovat formální kontrolní 
systémy (které by jinak mohly oslabovat motivaci eliminovat inovační přístupy 
pracovníků) a zvyšuje schopnost koordinovaného postupu uvnitř organizace. 
Silná kultura znamená sdílení společných hodnot a cílů. Tím, že lidé sdílejí společné 
hodnoty a cíle, pociťují sounáležitost s organizací, jsou k ní loajální a mají pozitivní 
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postoj ke spolupráci. Organizační kultura se tak stává výrazným zdrojem soudržnosti 
organizace a rovněž nezanedbatelným zdrojem motivace pracovníků“ (ibid.). 
 
Nevýhody silné organizační kultury 
Fixuje organizaci na minulou zkušenost a vede k uzavřenosti, přehlížení a ignoraci 
signálů z vnějšího prostředí. Management tak snadno podléhá dojmu, že co fungovalo 
dosud, bude stejně úspěšně fungovat i nadále a nevnímá potřebu změn či potřebu 
nových strategií.  
Zabraňuje myšlení v alternativách, podporuje konformitu. 
Způsobuje rezistenci vůči změnám. I když se manažeři firmy rozhodnou pro změny, 
silné sdílení určitých názorů, hodnot a norem způsobuje, že lidé uvnitř firmy nechápou a 
neakceptují nutnost změn a mají tendenci zůstávat u svých navyklých způsobů myšlení 
a chování (Lukášová, Nový a kol., 2004). 
1.3.3 Inovační kultura 
Inovační kultura je velmi výrazným typem organizační kultury. Pro inovativní 
kulturu je typická změna, vývoj, učení, pružnost, adaptivnost, tvořivost. Je to taková 
firemní kultura, která změny chápe jako vítaný prvek a nesnaží se jim vyhýbat nebo je 
omezovat na minimum. Kultura, která si nade vše cení neustálého zdokonalování a 
inovací. 
Je známou skutečností (Bartes, 2008), že lidé, kteří mají možnost realizovat své tvůrčí 
nápady a zájmy, přinášejí organizaci daleko více, než ti, kteří pouze precizně plní 
zadané úkoly. Je možno tvrdit, že tvůrčí přístup zaměstnanců je dnes považován za 
limitující prvek úspěšnosti firem. V této souvislosti se zcela nutně sama nabízí otázka 
jaké vlastnosti má mít zaměstnanec inovativního podniku a jakou kulturu má mít tento 
inovativní podnik. 
 
Nesporně k nim patří (Bartes, 2008): 
 „Kultura řešení problémů.  
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Každý pracovník musí poznat, zda je součástí problému nebo jeho řešení. Úspěšní 
pracovníci nenaříkají, ale pustí se do řešení, začnou promýšlet návrhy na řešení. 
Mělo by jich být co nejvíce. 
 
 Kultura učení.  
Celoživotní učení se musí chápat jako samozřejmost. Každý musí uvažovat o svém 
chování a svých názorech, reagovat na vnější podmínky (trhy, výrobky, konkurence, 
požadavky zákazníků) a podle pocitu vlastní potřeby se rozhodovat o dalším 
vzdělávání. 
 
 Konstruktivní kultura hledání nedostatků.  
Podniky, které chtějí získat označení Center of Excellence, potřebují vnitřní klima, kde 
se mohou analyzovat vzniklé chyby. Kritiku si zaslouží jen ti, kdo nechtějí svou chybu 
připustit a nesnaží se z ní poučit. Někde se vyhlašuje chybné rozhodnutí měsíce, které 
nutí všechny, aby o něm přemýšleli. Jinde existují pozitivní a negativní seznamy pro 
každého pracovníka. 
 
Do nich se zapisuje, co probíhá dobře a mělo by se dále pěstovat a co špatně a mělo by 
se zlepšit změnami chování nebo infrastruktury. Jednou měsíčně či týdně se diskutuje v 
kolektivu (týmu). Snadné zněny se realizují hned, složitější se předkládají realizačnímu 
grémiu, nerealizovatelné se zamítnou. 
 
 Konstruktivní kultura řešení konfliktů.  
Na konflikty je třeba hledět jako na motor optimalizace. Záleží však na jejich 
odhalování a řešení, které musí být konstruktivní a kooperativní. Tzn. konflikty se řeší 
kolektivně a protistrany samy navrhují řešení. Společně nalezený kompromis je pak 
lépe přijatelný pro každého, kdo se podílel na řešení. 
 
 Kultura tvůrčího chaosu.  
Většinou se přemýšlí v úzkých šablonách, které se jen obtížně mění. Spíše se upevní 
status quo. Potlačuje se tím kreativita a inovace. V podnicích je lépe pěstovat tvůrčí 
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chaos, který podporuje fantazii, příčné myšlení, pružnost, bystrost a inteligentní 
předvídání. 
 
 Kultura hedonismu.  
Často mají vedoucí pracovníci takové spolupracovníky, které by bylo možno využít 
jinde lépe vzhledem k jejich talentu a zájmům. Správná kombinace rozdílných talentů 
budí vysokou energii, což by měl podnik využít. Proto by se vedení mělo ptát 
spolupracovníků několikrát v roce: „Co by se muselo stát, abys měl z práce ještě větší 
radost?" Někdy stačí změnit jen maličkost! 
 
 Kultura civilní odvahy.  
Od shora dolů by se měl projevovat konstruktivní souhrn „svéhlavosti" a civilní odvahy 
(odvahy k odporu), čímž se nemíní rejpalství a destruktivismus. Tato odvaha by měla 
vycházet jen z pracovníků, kteří mají sebedůvěru, jsou si vědomi svých vědomostí i 
nedostatků, na jejichž odstranění sami pracují. 
 
Cílem všech těchto snah je vybudování podniku jako centra/střediska výtečnosti (Center 
of Excellence), které je na tom lépe než nejlepší konkurent. A to jak s časem, s náklady, 
jakostí, produktivitou i s inovacemi (ibid.). 
Jiní autoři (Franková in Lukášová, Nový a kol., 2004) specifikují výrazné rysy 
inovativní kultury, oproti jiným typům kultur, pomocí paradoxů takto: 
 Zvýšená citlivost na aktivní vyhledávání problémů vedoucí k destrukci 
stávajícího a ke konfliktům při tvorbě nového je v přímém protikladu sdílení 
hodnot a norem, které konflikty uvnitř organizace redukuje. V tomto případě jde 
však o konflikty zdravé, které vedou k odhalování a využívání příležitostí ke 
zlepšení. 
 Inovativní kultura vytváří a nutně potřebuje jistý řád, ale současně jej vědomě 
porušuje a vzpouzí se mu.  
 Inovativní kultura zabezpečuje a usnadňuje koordinaci a kontrolu, na druhé 
straně vyžaduje neustálé zpochybňování dosavadních hodnot, norem chování 
apod. 
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 Dalším paradoxem je, že vytváří žádoucí shodu a organizaci harmonizuje a 
zároveň udržuje potřebný kontakt s vnějším okolím, takže musí podporovat 
propustnost organizačních hranic. 
 Podporuje sdělování kritických výhrad a připomínek, a to i do vzdálených 
oblastí organizace. 
 Zásadním způsobem musí inovativní kultura redukovat vysoký pocit nejistoty, 
s nímž je zavádění takovéto kultury jednoznačně spojeno, a to systémovým 
vytvářením atmosféry psychologického bezpečí. 
 Je zapotřebí, aby manažer byl nakloněn inovační kultuře, byl inspirující vůdčí 
osobností, která podněcuje k tvorbě, uznává ji a oceňuje. 
 Vytváří podmínky pro tvůrčí pracovníky a manažerskými postupy řízení 
podporuje silnou motivaci k výkonům. 
Klíčovými charakteristikami jsou pak podpora zaměstnanců ze strany managementu, 
systém podporující inovace a optimální tlak pracovní zátěže. 
„Specifický obsah inovativní kultury utváření manažeři tím, že na základě výchozích 
předpokladů specifikují, deklarují, respektují, prosazují a společně se zaměstnanci 
sdílejí hodnoty podporující tvořivost a inovace“ (Franková in Lukášová, Nový a kol., 
2004, s. 148). 
1.3.4 Organizační kultura a strategie 
„Jako součást organizačního systému nefunguje organizační kultura izolovaně. 
Významnými subsystémy, s nimiž je organizační kultura ve vzájemných vztazích a 
interakcích, jsou především organizační strategie a organizační struktura. 
Vývoj a realizace strategických rozhodnutí a plánů je záležitostí lidí, kteří jsou nositeli 
určitých předpokladů, hodnot, názorů a norem chování, tedy nositeli kultury 
organizace“ (Lukášová, Nový a kol., 2004, s. 41). 
 
Strategii podniku určuje management firmy, a to jeho vrcholové vedení. Je důležité 
stanovit poslání a vizi, odvodit cíle a k těmto cílům vytyčit nejdůležitější body. 
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Ke smyslu a cílům Stephen S. Covey (1994, s.104) říká: „Jakmile jste si vyjasnili smysl 
svého poslání, máte základ vlastní proaktivity. Máte vizi a hodnoty, které řídí váš 
život. Máte základní směr, od kterého stanovíte své dlouhodobé a krátkodobé cíle“.  
 
 Sama strategie vypracovaná na papíře nepřináší žádný účinek. Musí být vytvořena a 
poté implementována jak na nejvyšších manažerských postech, tak se musí prolínat 
celým podnikem. Strategie má tak blízko k organizační kultuře právě proto, že není 
záležitostí jednotlivců, ale je společnou cestou lidí ve firmě, která vede k vytvoření co 
možná nejtrvalejší a nejsilnější konkurenční pozici na trhu celého podniku. 
 
Autoři Robert S. Kaplan a David P. Norton (2010, s.50) vytvořili model procesu 
vypracování strategie. Ten lze využít jako první vodítko k orientaci v dané 
problematice. Pomůže klást správné otázky, hledat na ně adekvátní odpovědi a ukazuje 
souhrn použitelných nástrojů. Sloupec „Překážky „ pak ukazuje nejčastější problémy, 
na které tvůrci strategie naráží. 
 
Proces vypracování 
strategie 
Cíl Překážky Reprezentativní 
nástroje 
1. Vyjasnění 
poslání, 
hodnot a vize 
 
(Proč podnikáme) 
Potvrzení směrnic 
nejvyšší úrovně o 
účelu organizace a 
jejím jednání 
Vize je často 
popisována 
způsobem, který 
nevede k realizaci 
 Jasné poslání 
 Klíčové 
hodnoty 
 Odvážná, 
kvantitativně 
vyjádřená vize 
 Program 
strategické 
změny 
 Rozšířená vize 
2. Provedení 
strategické 
analýzy 
 
Jaké klíčové otázky 
ovlivňují naši 
strategii? 
Určení událostí, sil a 
zkušeností, které 
ovlivňují a modifikují 
strategii, na základě 
využití strukturované 
analýzy. 
Analýza se často 
soustřeďuje na 
výsledky a nikoliv na 
hybné faktory 
strategie. 
 Vyhodnocení 
vnějšího 
prostředí 
(PESTEL) 
 Vyhodnocení 
konkurenčního 
prostředí 
(SWOT) 
 Analýza 
„dokumentovan
é strategie“ 
 Strategické 
otázky 
3. Formulování 
strategie 
 
Určení, kde a jak bude 
organizace 
konkurovat. 
K dispozici je 
nepřeberné množství 
metodologií. V tom, 
jakých přístupů a za 
 Analýza 
klíčových 
otázek 
 Různé 
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Jak se můžeme 
nejlépe prosazovat 
v konkurenci? 
jakých okolností užít, 
neexistuje shoda. 
metodologie 
tvorby strategie 
 Vyhlášení 
strategického 
směru 
 Určení 
zvládnutí 
kritických 
činností 
 
Prvním krokem (Lukášová, Nový a kol., 2004) k vypracování strategie společnosti je 
provedení analýzy. A to jak vnějšího podnikatelského mikroprostředí a makroprostředí 
bezprostředně ovlivňující chod firmy, tak analýzami organizace jako takové. V dnešní 
době existuje celá široká škála analytických metod, které managementu firmy pomohou 
vypracovat potřebnou analýzu a provedou jej mnohdy složitým podnikatelským světem 
(konkurence, možnost vstupu na trh, zákaznické požadavky, technologické 
možnosti,…).  
 
Nejčastěji používanou analýzou spojující prvky okolí a organizace je SWOT analýza. 
Pracuje se silnými a slabými stránkami firmy v kombinaci s vnějšími příležitostmi a 
hrozbami. Výsledkem je vyhodnocení v čem podnik vyniká natolik, že jej konkurence 
jen stěží může dohnat nebo napodobit. A odhalit, kde jsou slabá místa, která by mohla 
konkurence proti podniku použít. O které stránky se může firma opřít, respektive se od 
nich odrazit, ale také o ně trvale a náležitě pečovat. Na druhou stranu kombinace 
slabých stránek podniku a vnějších hrozeb nutí vedení společnosti přemýšlet nad jejich 
eliminací nebo převedením na stránky silné. Dalšími, ve firemní praxi, často 
používanými analýzami jsou Porterovy analýzy konkurenčních sil a analýz konkurence 
ve vztahu k atraktivitě odvětví. 
 
Druhou fází je tvorba a formulace strategie, poté její implementace. Tvorba strategie 
je vysoce kreativní a hlavně nikdy nekončící činnost. Je zapotřebí mít stále na mysli 
vysoké cíle a hledat nejefektivnější cesty k jejich dosažení. Vytvoření strategie samo o 
sobě není zárukou úspěchu.  
„Jestliže je strategie firmy vyhraněná, precizně formulovaná a rozpracovaná a její obsah 
je v souladu s obsahem silné organizační kultury, pak bude kultura implementaci 
strategie podporovat a stane se silou, z níž může firma výrazně těžit. Pokud je však 
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strategie jednoznačně a precizně formulovaná, ale obsah organizační kultury je s ní 
v konfliktu, dají se očekávat značné problémy“ (Lukášová, Nový a kol., 2004, s. 49). 
 
Chybějící strategie nemusí znamenat zásadní problém ve vedení společnosti, pokud je 
organizační kultura velmi silná a svým způsobem strategii „supluje“. V případě, že je 
kultura nevyhraněné, dá se předpokládat, že řízení firmy bude z tohoto pohledu 
necílené, nesystematické a nekonzistentní. 
1.3.5 Diagnostika organizační kultury 
Proč se diagnostikou organizační kultury zabývat? Důvodů existuje celá řada, např. 
stanovení strategie společnosti nebo jiné zásadní manažerské rozhodnutí důležité pro 
zvýšení výkonnosti firmy. 
„K tomu, aby byla o obsahu organizační kultury získána přesná a spolehlivá informace, 
musí být provedena diagnostika organizační kultury, opřená o kvalitní metodologii“ 
(Lukášová, Nový a kol, 2004. s. 98). 
Skutečně kvalitní informace můžeme získat za předpokladu, že si řádně připravíme 
výzkumný projekt. Tento projekt zahrnuje několik zásadních rozhodnutí: 
• Volbu výzkumného přístupu, jaký teoretický koncept kultury bude použit, na 
jaké úrovni bude jev analyzován 
• Jaké metody sběru dat boudou použity 
• Velikost zkoumaného souboru a způsob zpracování dat. 
 
Jak je uvedeno výše v textu, organizační kultura je komplexní, vícevrstevný jev, 
zahrnující celou řadu oblastí podnikového života. A interpretace na úrovni svrchních 
vrstev může být zavádějící.  K poznání organizační kultury je tak zapotřebí jít do 
potřebné hloubky – zjistit základní hodnoty, normy a předpoklady, které jsou 
neotřesitelným základem společnosti. Do jaké míry je potřeba organizační kulturu 
zkoumat, závisí na důvodu analýzy. V rámci provádění strategické analýzy je zapotřebí 
jít na dřeň a získat informace především o hodnotách, v jaké míře jsou uznávány. Pří 
analýze z důvodu např. fúze podniků je relevantní rovinou chování (Lukášová, Nový a 
kol., 2004). 
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Metody diagnostiky jsou kvalitativní nebo kvantitativní.  
„Kvalitativní výzkum je ve své povaze orientován holisticky: Člověk, skupina, jejich 
produkty, či nějaká událost jsou zkoumány podle možností v celé své šíři a všech 
možných rozměrech. Navíc je aspirací pochopit všechny tyto rozměry integrovaně – 
v jejich vzájemných návaznostech a souvislostech“ (Ferjenčík, 2000, s. 245). Informace 
takto získané jsou bezesporu ucelené a pro lidi nezainteresované v organizaci umožňuje 
podrobný vhled do organizační kultury podniku. Z hlediska výzkumu jsou tyto metody 
velmi náročné z pohledu sběru i interpretace dat. Jsou vhodné zejména, když je 
zapotřebí porozumět  specifickým rysům dané kultury a odhalit hlubokých vrstev 
kultury, chceme-li získat podrobné informace a porozumět souvislostem. Data jsou 
nenumerická. Základními metodami jsou pozorování, hloubkový rozhovor, 
skupinový rozhovor, analýza dokumentů a projektivní metody (Lukášová, Nový a 
kol., 2004). 
„Kvantitativní výzkum je naopak reduktivním zkoumáním: Výzkumník stojící před 
mnohorozměrností objektu zkoumání si uvědomuje nemožnost zachytit ji přesně ve 
všech jejích podobách. Vybírá proto jen některé z nich a ty potom pečlivě studuje. Jeho 
zjištění mohou být přesnější, ale často jim chybí kontext“ (Ferjenčík, 2000, s. 245). 
Data jsou numerického charakteru. Metody jsou založeny zpravidla na deduktivní 
logice a testování hypotéz daných především zvnějšku. Vhodné jsou spíše pro zkoumání 
povrchové úrovně kultury. Kvalitativní metody zjišťování organizační kultury jsou 
pozorování (sledující specifické, předem dané projevy) a strukturovaný rozhovor, 
např. s použitím dotazníků ((Lukášová, Nový a kol., 2004). 
 
Volba jednotky analýzy, stejně jako v případě volby výzkumného přístupu, je 
podmíněna účelem analýzy. Také velikost organizace je určujícím ukazatelem – 
v případě malé společnosti může a měl by být soubor vyčerpávající, v případě velké 
organizace je vybírán pouze reprezentativní výběr.
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2 ANALÝZA 
Společnost jsem si k analýze vybrala, protože jsem více než dva roky jejím 
zaměstnancem. Pracuji na pozici produktového manažera a metodika finančních agend. 
Z pohledu formální organizační struktury jsem v nyní budované střední vrstvě 
managementu.  
Důvodem vedoucím k rozhodnutí analyzovat současný stav a navrhnout zlepšení v této 
společnosti vychází především z potřeby změny, která je vnímána jak managementem 
firmy, tak jejími zaměstnanci.  
Cíle praktického projektu v návaznosti na teoretická východiska jsou následující: 
 - analyza organizační kultury a potřeby kreativity a inovací ve firemní praxi 
- vysledování vztahu mezi výkonností společnosti a její organizační kulturou, včetně   
strategie, tvorby a znalosti cílů 
- nalezení bariér bránících dosahování vyšší výkonnosti a využívání inovačního 
potenciálu firmy 
- závěrečné zpracování návrhu projektu na zvýšení výkonnosti a efektivity firmy 
s využitím organizační kultury podporující inovace. 
Metody použité v praktické části diplomové práce jsou: 
a) SWOT a SLEPT analýza pro zasazení firmy do širšího ekonomického a celkového 
kontextu, doplněná popisem společnosti z pohledu marketingového mixu 
b) Kvalitativní metody pro oblast zkoumání organizační kultury: 
- analýzy firemní dokumentace 
- pozorování 
- písemné dotazování formou kreativních metod – myšlenkové mapy a 
metoda nedokončených vět. 
 
 Jako podklady byly použity webové stránky společnosti, vnitrofiremní předpisy, 
prezentační materiály a vlastní seminární práce zpracované v průběhu studia. 
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2.1  SLEPT analýza /faktory ovlivňující chod firmy/  
2.1.1 Sociální faktory 
Dle informací ČSÚ dosahoval počet obyvatel v ČR (2009) 10.506,8 tis. obyvatel. Obcí 
je celkem 6258, z toho nad 5 000 tis. obyvatel je cca 330 /potencionálních nebo 
stávajících zákazníků/. 
 
2.1.2 Legislativní faktory 
V oblasti legislativy dochází ke značným změnám. Naše podnikání je založeno na 
znalostech, odhadu a ovlivňování legislativních změn a jejich zapracování do SW. 
Nejzásadnější změny se týkají elektronizace veřejné správy v uplynulých 5 letech, jedná 
se zejména o následující: 
– zavedení povinnosti komunikace úřadů přes datové schránky,  
– povinnost přihlášení obcí k plátcovství DPH, změny ve výši sazeb DPH, 
– zavedení tzv. účetnictví státu, evidence a odepisování majetku obcí, a další. 
V příštích letech jsou očekávány změny: 
– přechod ze zákona o správě daní a poplatků na Daňový řád, 
– změny ve stavebního řádu,  
– v plném proudu jsou přípravy pro spuštění tzv. „Základních registrů“ (RPP – registr 
práv a povinností, ROB – registr občanů, ROS – registr ekonomických subjektů, 
RUIAN – registr územní identifikace a adres, na základě zákona č. 111/20009 Sb.) 
– opětovné změny v sazbách DPH,  
–  další změny. 
2.1.3 Ekonomické faktory 
Světová ekonomika se zvolna zotavuje z recese, k níž došlo v důsledku krize na 
finančních trzích. Rovněž česká ekonomika již vystoupila z recese a od 3. čtvrtletí 2009 
v ní dochází k oživení ekonomické aktivity. Oživení však zůstává křehké a budoucí 
vývoj je zatížen mnoha riziky. 
V oblasti veřejné správy jsou znát restriktivní opatření zaměřená na úspory ve výdajové 
části rozpočtů všech státních organizací. 
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DPH se v roce 2010 zvýšila na 20% a 10%. Vzrostla spotřební daň na alkoholu, 
tabákových výrobcích a palivech. Inflace je odhadována v rozmezí 1,2-1,4%. 
Očekává se snížení sociálních dávek a platů v rozpočtových organizacích státu. 
Ekonomické faktory z pohledu čerpání státního rozpočtu jsou pro firmu zásadní, 
důvodem je stoprocentní závislost na zákaznících z oblasti veřejné správy. 
2.1.4 Politické faktory 
Po proběhlých volbách do poslanecké sněmovny, části senátu a komunálních volbách se 
politická situace v ČR stabilizovala. V parlamentu je silná středo-pravicová koalice. 
V kontextu výrazných rozpočtových škrtů pak byl zvolen spíše levicově orientovaný 
senát.  Politici pracují na reformách a to především důchodové reformě a dalších 
opatřeních vedoucích zejména ke snížení schodku státního rozpočtu. Tato opatření 
vzbuzují obavy ze ztráty sociálních jistot a vedou ke stávkám ze strany zaměstnanců ve 
školství, zdravotnictví  a dalších zaměstnanců státních institucí. Změny v komunální 
politice mohou být jedním z ohrožení pro firmu. V letošních volbách byl cítit velmi 
silný tlak na výměnu politiků, za tzv. „nové tváře“. Součástí výměny vedení úřadů může 
být tendence změnit vše, včetně stávajícího informačního systému úřadu. 
2.1.5 Technologické faktory 
 Dnešní tzv. informační doba vyžaduje znalosti, dovednosti a využívání informačních 
systémů a internetu prakticky v dennodenní praxi. Tímto směrem se také ubírá 
elektronizace veřejné správy. Ať v doručování písemností, odvádění informací o 
hospodaření obcí on-line do centrální správy nebo propojení dat o občanech – základní 
registry. 
Technologické faktory jsou především ovlivňovány vládními výdaji na vědu a výzkum. 
Mezi technologické faktory patří i frekvence nových objevů, vynálezů a patentů, která 
je v důsledku výše uvedené skutečnosti nízká a dále i míra zastarávání výrobních 
prostředků.  
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2.2 Profil podniku, předmět podnikání, produkt, zákazníci, 
konkurence 
Firma vyvíjí informační systém, určený především pro městské úřady a obce. Je však 
využitelný i v jiných organizacích veřejné správy.  Společnost se plně zabývá tvorbou, 
prodejem a údržbou tohoto software, jeho implementací v institucích veřejné správy a 
realizací komplexních řešení informačních systémů pro veřejnou správu.  
Za dobu svého působení na českém trhu si firma realizací informačního systému a svojí 
komplexní nabídkou doprovodných služeb vybudovala přední postavení ve svém oboru          
v České republice (v současné době systém používá více než 100 zákazníků).  
Společnost má v současné době kolem 70 zaměstnanců, kteří působí v oblasti vývoje, 
obchodu, poradenství, analytiky a služeb. 
 
Pobočky má v Praze, Chlumci nad Cidlinou, Pardubicích, Brně, Olomouci, Ostravě, a 
detašovaná pracoviště. 
Společnost má živnostenská oprávnění na následující činnosti: 
1. Poskytování software /prodej hotových programů na základě smlouvy s autory 
nebo vyhotovování programů na zakázku/ 
2. Poradenská činnost v oboru výpočetní techniky 
3. Koupě zboží za účelem jeho dalšího prodeje a prodej /vyjma 
činností uvedených v příl. 2 a 3 zák. č. 455/91 Sb./ 
4. Činnost organizačních a ekonomických poradců 
5. Vydavatelské a nakladatelské činnosti 
6. Pořádání odborných kurzů, školení a jiných vzdělávacích akcí včetně lektorské 
činnosti 
7. Zpracování dat, služby databank, správa sítí 
2.2.1 Produkt 
Informační systém Radnice  
- hlavní produkt společnosti, který je rozvíjen a implementován u většiny našich 
zákazníků, na něj navazují doprovodné služby 
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Portálová řešení  
– webové technologie použité zejména pro prezentaci, formulářová řešení, 
objednávkové systémy, odbavení požadavků klientů úřadu bez nutnosti osobní 
přítomnosti 
 
OLAP (Online Analytical Processing) 
- technologie uložení dat v databázi, která umožňuje uspořádat velké objemy dat 
tak, aby byla data přístupná a srozumitelná uživatelům zabývajícím se analýzou 
obchodních trendů a výsledků (Business Intelligence) 
 
Doprovodné služby 
- systémové práce, metodické práce, konzultace, hotline a helpdesk jako 
uživatelská podpora, projektová podpora  
2.2.2 Cena 
Nelze jednoznačně říci, že jsme zaměření na segment trhu „bohatých zákazníků“ nebo, 
že bychom byli v kategorii „cost leaders“. Cena tedy neurčuje naší klíčovou 
strategickou konkurenceschopnost.  
Pro určení ceny je používána metoda „Target costing“, vycházející z produkčních 
nákladů, upravená dle zákazníka a konkurence.  
2.2.3 Podpora prodeje 
Marketingové aktivity zajišťuje sekce marketingu a podpory prodeje. V současné době 
jsou tyto aktivity poddimenzovány a je tlak na jejich zvýšení. Další podporu poskytují 
jednotliví pracovníci jiných sekcí nebo externí odborníci. Marketingové aktivity jako 
takové, se dají shrnout do tvorby a aktualizace produktových listů, pořádání firemních 
akcí pro zákazníky v oblasti obchodu /jiné aktivity tohoto typu si pořádají samotní 
pracovníci sekcí, podle potřeby/, stanovení cen produktů, pravidelné prezentace 
společnosti na vybraných konferencích nebo seminářích. Propagace pak je doplněna 
některými prvky jednotného vizuálního stylu v celé společnosti, nákupem propagačních 
dárků.  
Důsledné plánování v oblasti zlepšování image firmy, přístupu k zákazníkům, 
zjišťování potřeb zákazníků, práce se zákazníkovými přáními, koncepce designu našich 
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produktů, vzhled a obsah webových stránek, reklamu v periodikách a soustu dalších 
současných podavků na moderní marketing není koncepčně řešena.  
2.2.4 Místo 
Naši zákazníci jsou rozmístěni po celé ČR. Tomu je částečně uzpůsobeno i rozložení 
firemních poboček. Pro oblast Čech jsou využívány pobočky v Praze, Chlumci nad 
Cidlinou a Pardubicích. Pro oblast Moravy pak v Brně, Olomouci a Ostravě. V případě 
vyšší dojezdové vzdálenosti našeho zaměstnance z domova na pracoviště je možné 
individuálně dohodnout zřízení tzv. detašovaného pracoviště v místě bydliště. Tato 
možnost je firmou i zaměstnanci využívána, jelikož šetří čas i náklady společnosti. 
Jednotlivé pobočky jsou obvykle pronajaté prostory, vhodné k programátorským, 
metodickým a dalším činnostem. Každá pobočka má formálního vedoucího, který 
zajišťuje její chod zejména po technicko-hospodářské stránce /zajišťuje např. nákupy 
spotřebního zboží, revize, opravy, dodávky apod./, není však vybaven potřebnými 
pravomocemi, např. rozpočtem, který byl dokázal aktivně ovlivňovat. Pobočky 
zpravidla nejsou vybaveny jako reprezentační prostory firmy, spíše jako nutné technické 
zázemí pro výkon činnosti.  
Distribuční kanály jsou zajišťovány dle produktu nebo služby: 
 Elektronickým /datovým/ přenosem – e-mail, vzdálený přístup, skype, stažení 
z webových stránek apod. 
 Fyzicky – osoby se přepravují firemními vozidly nebo osobními vozy 
zaměstnanců s platbou za použití k pracovním účelům 
2.2.5 Zákazník 
 Orgány a instituce veřejné správy: obecní úřady, městské úřady, magistráty, 
krajské úřady, ministerstva, příspěvkové organizace /nemocnice, školy, jiné/ 
 Zajímavé pro nás jsou obce od 3.-5.000 obyvatel výše 
 Hodnota zakázky alespoň 100.000 tis. Kč 
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2.2.6 Konkurence 
Produkty vytvářené naší společností nabízí nejkomplexnější pokrytí agend potřebných 
pro výkon státní správy a samosprávy. 
 Přímá konkurence /většina oblastí pokrytých našimi agendami, resp. schopnost 
zajistit celý informační systém/: 
• Gordic spol. s r. o. /www.gordic.cz/ 
• Marbes consulting s. r. o. /www.marbes.cz/ 
Tito dva hráči na IT trhu ve veřejné správě jsou pro nás konkurencí ohrožující naši 
existenci, mohou naše řešení téměř nahradit komplexně svým. Zejména společnost 
Gordic je se svou agresivní obchodní politikou významným konkurentem. A to i přesto, 
že obě společnosti jsou schopné ve značné míře vzájemné integrace informačních 
systémů s našimi produkty. 
 Dílčí konkurence /pouze dílčí řešení části informačního systému nebo obsazují 
vybraný segment trhu/: 
• Geovap spol. s r. o. /www.geovap.cz/ 
• T-mapy spol. s r. o. /www.tmapy.cz/ 
• ICZ a.s. /www.icz.cz/ 
• Otrex spol. s r. o. /www.web.ortex.cz/ 
• Vita software s. r. o. 
S těmito konkurenty často vytváříme spojenectví u jednotlivých zákazníků. Vytvořené 
informační systémy se doplňují. Z jejich strany nedochází k tlaku na výměnu naší části 
implementace řešení. Naše společnost je schopná jejich produkt ve značné míře nahradit 
naším řešením. 
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2.3 Organizační struktura podniku 
Společnost má maticově-štábní organizační strukturu. Jednatel společnosti jedná svým 
jménem, má podpisové právo. Organizačně-ekonomické zázemí firmy tvoří účetní, 
fakturantka a platově-personální pracovnice.  Vedení společnosti tvoří 5 vedoucích 
sekcí. 
Společnost se skládá ze sekcí, které jsou členěny podle obsahu jejich pracovní náplně.   
Sekce obchodu tvoří obchodníci (podle regionů). Zajišťují obchodní činnost – 
uzavírání smluv, péči o dodavatelské vztahy s úřady, osobami na nejvyšších 
manažerských postech. 
Sekce projektového řízení je tvořena projektovými manažery, kteří spravují záležitosti 
jednotlivých zákazníků (měst, magistrátů, obcí,…). Zpracovávají konkrétní projekty po 
stránce zejména organizační. 
Sekce vývoj je rozdělena na 2 týmy: tým programátorů tvořících v technologii Genero a 
tzv. Java tým. Každé z těchto oddělení má svého vedoucího. 
Sekce marketing a podpora prodeje zajišťuje především marketingové aktivity firmy 
– tvorbu reklamních materiálů, produktových listů, akcí pro zákazníky a podobně. 
Sekce péče o zákazníky je nejpočetnější sekcí společnosti. Je její výkonnou složkou 
v oblasti poskytování koncové služby. Sekce se skládá z produktových manažerů, 
metodických pracovníků a konzultantů, systémových pracovníků a podpory ve formě 
hotline. 
Jak je z popisu a níže uvedeného diagramu zřejmé, k tomu, aby se zákazníkovi dostalo 
správného produktu, ve správný čas, je zapotřebí značné spolupráce všech sekcí. Nelze 
úspěšně obchodovat bez znalosti produktů nebo školit uživatele vytvořeného SW bez 
systémové či organizační podpory. 
 
Na úrovni rozvoje produktu pak lidé pracují v tzv. „řešitelských týmech“. Řešitelské 
týmy jsou rozděleny do pěti produktových oblastí, za každou oblast zodpovídá 
produktový manažer. Řešitelský tým tvoří:  
o Metodik /zodpovědný za zapracování legislativních požadavků, náměty, 
zadání programátorům, kontrolu a otestování finální úpravy/, 
o Konzultanti /znají požadavky z praxe/ 
o Programátor /sekce vývoj, implementace řešení do SW/. 
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Jak bylo řečeno na začátku kapitoly o společnosti, firma má několik poboček a 
detašovaných pracovišť, napříč celou ČR. Tímto uspořádáním vznikají značné 
požadavky na koordinaci aktivit, schopnost samostatné práce jednotlivých členů týmů a 
jejich aktivitu. Jsou kladeny vysoké nároky na schopnost komunikace v rámci 
společnosti. Výhodou je teritoriální zaměření. Firma je blízko zákazníkovi, může 
diferencovaně přistupovat k jeho požadavkům a vyhovět jim v relativně krátké době.  
Obr. 2.1 Organizační diagram
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2.4 Sběr dat 
2.4.1 Průzkumná sonda 
Pro sběr dat do průzkumné sondy byla použita technika nedokončených vět. Cílem 
bylo zjistit postoje vrcholového vedení a osob, které se zásadním způsobem podílejí na 
chodu firmy v otázkách vymezení a znalostí cílů společnosti, způsoby a překážky v 
jejich naplňování a dalších aspektů ve vztahu k organizační kultuře. Věty byly zvoleny 
jednak ve vztahu k teoreticky zpracované látce, ale také k oblastem, kde byl očekávaný 
názorový střet nebo naopak soulad.  
 
Průzkumu se zúčastnili 4 z 5 top manažerů společnosti a 5 dalších klíčových 
zaměstnanců. Na firemním setkání s uživateli bylo těmto osobám předloženo 20 
nedokončených vět. Byli seznámeni s obsahem a měli možnost položit doplňující 
otázky. Tyto osoby byly požádány o samostatné dokončení vět a jejich písemné 
vypracování. Mohli doplnit jak pouze jediné slovo, tak dokončit jednoduchou větu nebo 
vytvořit souvětí, či dopsat více vět. Z pohledu anonymity při odevzdání nebyl ze strany 
respondentů vznesen žádný požadavek na utajení autorství. Čas pro vypracování byl 5 
dní. Odhadovaný čas pro písemné zpracování byl 1-1,5 hod. 
Samotní respondenti byli překvapeni, kolik času jim zabralo přemýšlení nad danými 
tématy, a že odhadovaný čas na písemné vypracování byl reálný. V jednom případě 
došlo k neúplnému dodržení zadání a zaslání materiálu jinému respondentovi, který 
následně doplnil pouze některé body, v ostatních údajně souhlasil s respondentem, který 
své zpracované zadání zaslal. 
 
Seznam nedokončených vět: 
1. Smyslem a posláním společnosti je… 
2. Strategickým/i cílem/cíli společnosti je/jsou… 
3. Za 10 let vidím firmu jako… 
4. Kdybych měl rozhodnout o jedné zásadní změně, která by ovlivnila celou firmu, 
tak by to bylo… 
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5. Mám formální i skutečné pravomoci k… 
6. Kritika je ve firmě… 
7. Cítím podporu v … 
8. Naše produkty a služby … 
9. Ve firmě mi nevyhovuje… 
10. Komunikaci ve formě považuji za … 
 
11. Když někdo z mých kolegů předloží nápad/novou myšlenku na řešení problému, 
tak… 
12. Formální vzdělání je ve firmě… 
13. Znalosti se ve firmě… 
14. Pravidelné hodnocení… 
 
15. Má práce mě… 
16. Dobrým výsledkem mé práce… 
17. Mým mottem/úkolem/cílem/motivací ve firmě je… 
18. Lidi ve firmě vnímám jako… 
19. Chci se podílet/podílím se na… 
20. V dosahování mých cílů ve firmě mi brání zejména… 
 
 
Výsledkem bylo především kvalitativní řešení, ze kterého byly vyvozeny závěry dvěma 
způsoby: 
1) porovnání shody v odpovědích a jeho vyjádření  v %, s textovým komentářem, 
2) použitím kreativní metody „slovních mraků“. 1 Původní začátky vět zahrnuty 
nebyly. 
 
                                                 
1
 „Slovní mrak (word cloud, tag cloud) je množina slov zadaného textu, ve které jsou slova uspořádána 
podle četnosti (frekvence) v textu. Četnost slova v rámci zadaného textu je vyjádřena velikostí či barvou 
slov (čím větší slovo, tím vyšší četnost). Množina je uspořádána do podoby fiktivního mraku. Z něj je pak 
na první pohled jasné, jaká slova v množině hrají klíčovou úlohu“ (Úvod do problematiky tzv. slovních 
mraků, 2011) 
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Nedokončené 
věty pozitivní  negativní   ostatní  
  
  shoda   shoda   shoda 
1. Smyslem a 
posláním 
společnosti 
VERA je… 
především 
budování kvalitního 
IS pro veřejnou 
správu 
67%   tvorba zisku 33% 
Smysl a poslání firmy by měl být důvod/y proč je firma na trhu, jaké služby nebo produkty 
poskytuje. Proč ji zákazníci vyhledávají. Důvody proč existuje a na koho jsou zacíleny firemní 
produkty. 
2. Strategickým/i 
cílem/cíli 
společnosti 
je/jsou… 
zvyšování podílu 
na trhu 33% 
nejsou 
jednoznačně 
definovány, 
známy a 
podporovány 
(názorový 
nesoulad) 
67% 
  
Strategické cíle by měly být jednoznačně definovány a známy všem zaměstnancům firmy bez 
rozdílu. Jen tak mohou tyto záměry realizovat denně ve své práci. 
3. Za 10 let vidím 
firmu jako… 
fungující, součást 
většího celku 67% 
neschopnou 
využít svůj 
potenciál 
33% 
  
 Vize, že za 10 let bude společnost částí většího celku by měla mít podporu ve strategickým 
cílech. Jsme připraveni na takovouto změnu? Je to náš strategický cíl? 
4. Kdybych měl 
rozhodnout o 
jedné zásadní 
změně, která by 
ovlivnila celou 
firmu, tak by to 
bylo… 
architekt IS 11% zásadní změna v 
řízení společnosti 89% 
  
Z výsledku je zřejmé, že jedním ze zásadních a dlouhodobých rozhodnutí by měla být změna 
v řízení firmy. Z průzkumné sondy vyplývá požadavek na zvýšení kompetencí a manažerských 
schopnosti řídících pracovníků. Vytvoření a obsazení výkonného ředitele společnosti. 
5. Mám formální i 
skutečné 
pravomoci k… 
nutné k výkonu 
pracovní činnosti 50% 
pouze k drobným 
(nezásadním) 
činnostem 
50% 
  
Je tento výsledek uspokojivý? Navazuje na výsledek předchozích tvrzení. 
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6. Kritika je ve 
firmě… 
existující, je 
vyslyšena 44% neakceptována 44% nutná 12% 
Z konkrétních výsledků průzkumné sondy vyplývá, že pohled na kritiku se liší v závislosti na 
postavení v hierarchii společnosti. Pracovníci na top úrovni jsou spokojenější s úrovní kritiky a 
jejími výsledky než výkonní pracovníci. 
7. Cítím podporu v 
… 
v kolezích 45% mimo práci 55% 
  
 Je podpora dostatečná? Podle výsledku, neměl by být kladen větší důraz na podporu 
zaměstnanců? 
8. Naše produkty a 
služby … 
jednoznačně 
kvalitní 33% 
Neprofesionální/ 
nedostatečné/ s 
prostorem ke 
zlepšení 
45% příliš rozsáhlé, 
ohrožující kvalitu 22% 
 Hodnocení „příliš rozsáhlé, tato rozsáhlost ohrožuje kvalitu“ se přiklání spíše k pozitivnímu 
hodnocení. Prostor pro zlepšení je však i tak velký. Nebylo rozlišeno zda se jedná o produkt nebo 
poskytovanou službu. 
9. Ve firmě mi 
nevyhovuje…   
formy řízení a 
komunikace 50% Různé odpovědi 50% 
 Výsledek odpovídá nejhůře hodnoceným oblastem – řízení a komunikaci. V polovině se 
odpovědi různí dle konkrétního dotazovaného. 
10. Komunikaci ve 
formě považuji za 
… 
dobrá 11% 
neřízenou, 
neadekvátní, 
neplnící svou 
funkci 
89% 
  
Takovýto výsledek vypovídá o nutnosti rychlé a zásadní změny ve formě komunikace napříč 
firmou. 
11. Když někdo 
z mých kolegů 
předloží 
nápad/novou 
myšlenku na 
řešení problému, 
tak… 
vyhledávány 45% 
příliš podrobeny 
kritice, využití 
pouze okrajově a 
to v případě 
okamžité 
aktuálnosti 
55% 
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Nové nápady jsou vyžadovány. Obvykle však jsou podrobeny značné kritice, jejich potenciál je 
tak značně oslaben. Odkládání dobrých nápadů tzv. „do šuplíku“, konkrétní ohodnocení a využití 
je na nízké úrovni. 
12. Formální 
vzdělání je ve 
firmě… 
důležité 33% nedůležité 44% Různé odpovědi 23% 
 Formální vzdělávání spíše není vyžadováno. Zcela chybí jeho cílená podpora. 
13. Znalosti se ve 
firmě… jsou dostatečné  45% chybí jejich sdílení 55% 
  
Znalosti jsou důležitější než formální vzdělání. Je na dostatečné úrovni, chybí jejich účinné 
sdílení. Vzniká nerovnováha moci na základě rozsahu znalostí. 
14. Pravidelné 
hodnocení… provádí se 22% 
není prováděno, 
přestože formálně 
má být 
vyžadováno 
78% 
  
 Pravidelné hodnocení je formálně vyžadováno, ale skutečně prakticky neexistuje. Tato 
skutečnost může vést k nespokojenosti a odchodům kvalitních pracovníků, kteří se mohou cítit 
nedoceněni. 
15. Má práce 
mě… 
baví a uspokojuje 50% 
baví (uspokojuje) 
ale mám výhrady 
k rozsahu atd. 
50% 
  
Je jistě skvělou zprávou, že lidi jejich práce baví. Výhrady jsou zejména k rozsahu (přetěžování) 
a může být také důsledkem výše zmiňované absence hodnocení a oceňování. 
16. Dobrým 
výsledkem mé 
práce… 
spokojenost 
zákazníka 67%   jiné (pozitivní) 33% 
Dotazovaní jsou silně orientovaní na spokojenost zákazníků. Po zadu zůstává osobní pocit 
z dobře odvedené práce. Je spokojenost zákazníka vyvážena cenou? 
17. Mým 
mottem/úkolem/cíl
em/motivací ve 
firmě je… 
být uspokojivě 
oceněn za 
vykonanou práci 
33%   
  
 
 
Různé odpovědi 67% 
 Z odpovědí nelze jednoznačně určit celkové „naladění“. Pro 1/3 je motivací být spravedlivě 
oceněn. 
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18. Lidi ve firmě 
vnímám jako… 
kolegiální, základ 
fungování firmy 55% 
  
  
 
 
přátelské 45% 
Silný pocit sounáležitosti vedoucí ke správnému fungování firmy. Vztahy jsou přátelské. 
19. Chci se 
podílet/podílím se 
na… 
řízení firmy 45%   
  
 
rozvoji a 
změnách 
 
jiná odpověď  
 
33% 
 
22% 
Téměř ½ se podílí nebo chce podílet na řízení firmy, 1/3 pak na rozvoji a změnách. Jelikož byla 
oslovena skupina lidí, která by se měla podílet na vedení společnosti, je tento výsledek 
rozporuplný. A měl by vést k zamyšlení nad současným fungováním managementu. 
20. V dosahování 
mých cílů ve firmě 
mi brání 
zejména… 
  
  
 
 
nekoncepčnost, 
malé 
kompetence, 
nespolupráce 
napříč firmou 
78% zahlcenost 22% 
Zásadním problémem v dosahování osobních cílů (což je např. spokojenost zákazníka nebo 
skutečně osobní cíle) je absence koncepce (strategie), nízké kompetence (nemůžu ovlivnit 
potřebné aktivity) a malý důraz na týmovou souhru mezi jednotlivými sekcemi (což je v přímém 
rozporu s pociťováním sounáležitosti k sobě navzájem a k firmě). 
 
 
 
 
nejvýraznější (negativní) výsledek, téměř 90%    
 
 
 nejvýraznější pozitivní výsledek, více než 1/2 
 
 
 druhý nejvýraznější výsledek, min. ¾ 
 
 
třetí nejvýraznější výsledek, více než ½ 
 
 
 
Kreativita, inovace a organizační kultura                                                                              Lucie Kožinová                                                                                                 
 62 
 
Obr. 2.2 Slovní mrak 
 
Komentář: Nevýrazněji zastoupená slova jsou řízení, společnosti, firmy, by 
následovaná různými tvary slova zákazník a spolupracovník. Výsledky korespondují 
se slovním vyjádřením daných zjištění. Je jasným signálem o správnosti výběru témat 
řízení firmy, silnou prozákaznickou orientaci a péči o zaměstnance – kolegy. 
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FIRMA 
POSLÁNÍ 
STRATEGIE 
LIDÉ 
VÝKONNOST 
BARIÉRY TVOŘIVOST 
Druhým úkolem (vzhledem k časové náročnosti, pouze dobrovolným) bylo zpracování 
myšlenkové mapy. Opět bylo respondentům zasláno zadání, které tvořilo základ 
myšlenkové mapy. Úkolem bylo její dokončení dle vlastních pocitů. 
Myšlenkovou mapu zpracovali 2 z 9 oslovených osob. Výsledek se však velmi shoduje 
a je v souladu se zpracovanými dokončenými větami. Důraz je kladen na řízení 
společnosti, vytvoření a seznámení s jasnou strategií, kvalitní personální zázemí, 
odbourání překážek ve výkonnosti a hodnocení. 
 
 
Obr. 2.3 Zadání pro myšlenkovou mapu 
Kreativita, inovace a organizační kultura                                                                              Lucie Kožinová                                                                                                 
 64 
 
Obr. 2.4 Výsledná myšlenková mapa č. 1 
 
 
Obr. 2.5 Výsledná myšlenková mapa č. 2 
 
 
 
FIRMA 
POSLÁNÍ 
STRATEGIE 
LIDÉ 
VÝKONNOST 
BARIÉRY 
TVOŘIVOST 
Jaké potřebuje firma: 
Vzdělané 
Tvůrčí 
Obětavé 
pracovité 
Co vyžadují od firmy: 
Ohodnocení 
výkonu 
Kvalitativní a 
kvantitativní ukazatele 
 
Definování podmínek 
pro růst výkonnosti 
 
životabudič 
dobré firmy 
 
Nedostatečné řízení 
Chybějící motivační prvky 
Kvalita a kvantita pracovníků 
 
Poznat je a stanovit cesty,, jak je 
překonávat 
Jasná 
Cílená 
Obecně známá  
Osvojená zaměstnanci 
Vědět:  
co chci 
kam směřuji 
s kým jdu 
za kým jdu 
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2.4.2 Studium písemných materiálů společnosti 
Ve studiu písemných materiálů společnosti byla soustředěna pozornost zejména na dvě 
stěžejní oblasti: obsahovou (vyjadřující dané skutečnosti, třídění informací, přístupnost, 
aktuálnost, možnosti sdílení) a vizuální styl. Obě tyto součásti vypovídají o organizační 
kultuře, jak po stránce schopnosti vytváření informací, jejich předávání, tak také jaký je 
kladen důraz na image a „corporate identity“. 
 
Obsahová stránka 
Informace jsou soustředěny na několika místech.  
1. Firma disponuje tzv. vnitřním informačním systémem. V tomto jsou 
evidovány informace o zákaznících, projektech, úkolech pro vývojovou část 
společnosti, ale také výkony ostatních sekcí. Výhodou je shromažďování  dat a 
jejich sdílení, které může být diferencováno dle zastávané pozice. Nevýhodou je 
horší dostupnost těchto dat mimo firemní síť. Informace jsou tříděné, navzájem 
provázané. Nedostatečné je povědomí o možnostech využívání tohoto prvku 
informačního systému a výtěžnost dat. Aktuálnost dat je závislá na aktivitě 
všech zaměstnanců, část údajů je získávána povinnou evidencí vybraných 
činností. 
2. Veřejné složky. Jedná se o sdílený prostor pro dokumenty. V současné době je 
využíván na jiné úrovni, než byl pravděpodobně primární záměr. Přesto, že je 
tento prostředek členěný, je problém zde najít potřebné informace rychle a 
komfortně. Zcela chybí rejstřík nebo tzv. mapa, podle které je možná rychlá 
orientace a nalezení správného odkazu. Pro nově nastupujícího zaměstnance je 
prakticky nemožné tento prostředek využívat z důvodu složitosti vyhledávání. 
Obsahově jsou zde zařazeny položky obecného popisného (firemního) 
charakteru, projektové a týmové dokumentace, dokumentace k ISO a celá řada 
dalších. Z obsahové úrovně složek lze usuzovat, že by tento prostředek měl být 
primárním zdrojem dat pro obecné fungování firmy a  znalost  jeho obsahu, 
povinností každého zaměstnance. Vypovídací schopnost, resp. výtěžnost dat je 
na nízké úrovni. Aktuálnost dokumentů závisí na úrovni přístupu (pro 
zápis/pouze prohlížení) jednotlivých zaměstnanců. Část dokumentů není 
aktualizována i několik let. 
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3. Webové stránky.  Jsou informačním zdrojem především pro zákazníky a 
návštěvníky. Jsou zde umístěny základní údaje o společnosti a nabízených 
produktech, resp. službách. V sekci pro zákazníky mohou registrovaní uživatelé 
využívat stahování potřebných komponent a dokumentace jimi používaných 
částí IS. Sekce marketingu má snahu o aktuálnost umisťovaných zpráv, nicméně 
web je informovanost zákazníků zcela nedostatečný a k těmto účelům je 
nejčastěji používána mailová korespondence, zodpovědnost za aktualizaci 
informací je dle dokumentace na straně sekce Péče o zákazníky. 
Způsob ukládání a sdílení má zásadní význam pro míru využívání uložených dat a tedy 
efektivitu navazujících procesů. Komunikace, kterou by měly systémové prostředky 
podporovat, je v mnoha případech ztížena, v některých případech znemožňuje 
požadovanou interakci úplně.  
V předchozí části byla u každého využívaného prostředku zapsána také míra aktuálnosti 
ukládaných informací a co ji ovlivňuje. Je zřejmé, že u těchto prostředků záleží vždy na 
lidském faktoru. Chybí zde tedy alespoň jeden prostředek, který by nezávisle na 
vnitřních procesech získával údaje a dokázal je ve formě reportů poskytovat uživatelům 
k dalšímu posouzení a zpracování. Potřeby a samotné procesy nejsou definovány (jedná 
se především o znalosti konkurence, trhu, nových technologiích atd.). 
Jedním ze základních prostředků pro standardizaci postupů jsou dokumenty pro politiku 
jakosti, prostřednictvím ISO certifikace.  Tyto dokumenty jsou ze své povahy (dané 
vnějšími požadavky), aktualizovány min. 1x ročně. Vedením společnosti jsou stanoveny 
politika jakosti a cíle jakosti pro daný rok a poté hodnoceny. Politika jakosti je poměrně 
rozsáhlý dokument obsahující celou řadu důležitých a zásadních pravidel. Nedostatek 
tohoto dokumentu spatřuji především v tom, že s jeho existencí a obsahem nejsou 
dostatečně seznámeni všichni zaměstnanci společnosti a cílům chybí potřebné 
parametry k jejich hodnocení (SMART) a logické návaznosti na strategické záměry 
společnosti, které by měly podporovat.  
Neméně důležitým dokumentem je Pracovní řád. Jednak vymezuje základní práva a 
povinnosti ve vztahu zaměstnavatel – zaměstnanec a navíc z pohledu organizační 
kultury říká, jaký je požadovaný a očekávaný způsob chování pracovníků. Jeho 
nedílnou součástí je kodex firemní kultury, včetně zásad odívání. Dokument je veřejný 
a volně přístupný pro všechny firemní zaměstnance ve veřejných složkách. Při nástupu 
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do firmy je povinností každého vedoucího seznámit nově přijímaného pracovníka se 
všemi směrnicemi jednatele, včetně Pracovního řádu.  
Zmiňovaný „Kodex firemní kultury“ definuje 4 oblasti. 
1.) vztah firmy a zákazníka 
Firma je prozákaznicky orientovaná, zákazník je definován jako hybná síla procesů, 
zdroj inspirace, spolutvůrce konečného řešení a také hodnotitel.  
2.) vztah pracovníků a firmy 
Důraz je kladen na pružnost, odpovědnost, komunikaci, kvalitu a individuální i 
týmovou práci. 
3.) vztah pracovníků k výkonům 
Základem je aktivita a odpovědnost každého člena týmu. 
4.) etiketa 
Dodržování dohod a smluv, respekt dovnitř firmy i vně. 
Firemní kultura popsaná v „Kodexu firemní kultury“, zejména v oblasti odívání a 
přístupu k zákazníkům, je silně zažitá, dodržování těchto prvků je bráno za 
samozřejmost i bez písemného podkladu.  
Vizuální styl 
Současným trendem tzv. jednotného vizuálního stylu je snaha řešit koncepci image i 
v této společnosti. Jsou zpracovány některé grafické prvky a část ze sady využívaných 
podnikových dokumentů (vizitky, dopisní papíry, podklady pro prezentace, produktové 
listy a další). Celkově však chybí design manuál obsahující popis využití grafických 
prvků shodným stylem. Neexistuje např. návod jak vytvořit unifikovaný podpis do 
mailové korespondence, který podklad využít pro jakou konkrétní dokumentaci atd. Na 
sjednocení všech prvků nejsou vynakládány dostatečné odborné i finanční  prostředky. 
Tato neucelenost má za následek nejednotný postup, nejistotu zaměstnanců při 
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používání grafických prvků, zvýšené náklady  na tvorbu materiálů prezentujících firmu. 
Nejednoznačnost při identifikaci společnosti na trhu, neprofesionální image. 
2.4.3 Pozorování  
Průběžná zúčastněná pozorování se soustředila především na vnější projevy organizační 
kultury firmy. Vzhledem ke skutečnosti, že jsem součástí této společnosti mohou být 
prezentované výsledky ovlivněny subjektivním pohledem. Na druhé straně jsou však 
také obohaceny o poznatky kolegů, se kterými jsem vedla v průběhu zpracovávání této 
práce rozhovory na daná témata. 
 
2.4.3.1 Kreativita jednotlivců 
Tvorba softwaru a jeho zavedení do praxe je jednoznačně tvořivá činnost vyžadující 
velkou míru schopnosti vymýšlet nová řešení, přetvářet stávající, měnit zaběhnuté a 
zlepšovat. K tomu firmu vede samotná povaha oboru, ve kterém pracuje a podniká, 
legislativně dané změny a v nemalé míře také zákazníci požadující stále vyšší komfort. 
Zejména tedy pro pozice metodiků a programátorů jsou pečlivě vybíráni a posuzováni 
lidé, kteří jsou přijímáni. Jejich kreativní přístupy však musejí být vyváženy dávkou 
houževnatosti, pečlivosti, zodpovědnosti a schopnosti rozeznat podstatné a elementární 
od méně důležitého. Z dalších osobnostních rysů je, kladen důraz na samostatnost, 
iniciativu, týmového ducha a jistou „autonomii“ ve smyslu silné osobnosti 
/sebevědomá, důvěryhodná, charismatická a vyvážená osobnost/. Pokud se podaří najít 
člověka, který má mix těchto vlastností dobře vyvážen, zpravidla ve své činnosti u 
společnosti uspěje, je dobře hodnocen svými kolegy a pozitivně vnímán ze strany 
zákazníků. V tomto smyslu pak tito lidé nemívají vnitřní zábrany pracovat kreativně. 
Externí bariéry tvořivosti mají široký charakter. Formální struktury a postupy jsou často 
z důvodu funkčnosti v přímém rozporu s podporou kreativity jednotlivců. Příkladem 
mohou být při běžných denních činnostech „místnosti přeplněné pracovníky“. Praktická 
stránka je, že ve velké otevřené, vzdušné místnosti neexistují komunikační bariéry, lidé 
na sebe vidí, reagují, mohou spolu rychle a bez potíží přímo komunikovat. V souvislosti 
s tvořivostí, však může tento přístup rušit. Potřeba klidu, soustředěnosti, odlišných 
pracovních postupů jednotlivých pracovníků, která umožní tvořivě pracovat, není 
naplněna. Pro jednoho mírný hluk neznamená žádný problém, pro druhého může být 
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zásadní potíží. Naopak vysledované neformální a přátelské vztahy ve společnosti ve 
velké míře přispívají k hladkému průběhu tvorby. 
2.4.3.2 Kreativita v týmech 
V popisu společnosti a organizační struktuře byl naznačen postup tvorby v týmovém 
duchu. Základní koncept a rozvoj jednotlivých úkolů zpracovávají tzv. řešitelské týmy, 
které jsou tvořeny zpravidla 3 a více pracovníky. Vzhledem k rozsahu řešeného úkolu 
mohu být flexibilně rozšířeny o další odborníky. Ve značné míře je postup řešení 
tvůrčích problémů založen na osobnosti metodika týmu. Ten určuje základní vizi a cíle 
daného řešení a jeho prosazení. Řešitelský tým tak hledá nejpřijatelnější řešení z mnoha 
pohledů. Ze strany metodického postupu, klientského pohledu a náročnosti vývoje. 
Výhodou je, pokud člen sekce vývoje – programátor, je vnímavý k uživatelským 
potřebám, je samostatný a dokáže vnést svůj pohled na věc už při zadávání úkolu. 
Pozdější dolaďování detailů je tak mnohem efektivnější. 
K dispozici je obvykle dostatečně velký prostor /pro schůzky řešitelských týmů jsou 
využívány zasedací místnosti na pobočkách, jsou prostorné a vybavené i potřebnou 
technikou napomáhající tvorbě/. Jakákoliv týmová příprava bývá na jedné straně dobře 
vymezená a pevně vedená, na druhé straně však není obvykle svazující, je živá, 
neformální a plná humoru. Schůzky řešitelských týmů jsou časově i nákladově náročné 
/koordinace všech členů týmů, cestovní náklady atd/. Nicméně vysoká pracovní 
vytíženost všech členů týmů funguje jako jakýsi samoregulační prvek a nevede tak ke 
zneužívání prostředků firmy.  
2.4.3.3 Přímá podpora kreativity 
Přímo je podporována tvořivost možností pracovat v týmu, za přijatelných vnějších 
podmínek. Pokud se jedná o cílené vzdělávání v odborných oblastech, je iniciativa zcela 
ponechána na členech týmu, vedoucí sekce schvaluje účast na vybraných aktivitách. 
Prvky výchovy, resp. přímá podpora získávání dovedností k vyšší tvořivosti /briefingy, 
koučování, tutoring, odborné semináře,…/ nejsou zastoupeny vůbec. 
Také cílená podpora ve formě motivace ke generování nových nápadů, způsoby práce 
s těmito rozpracovanými náměty /tzv. ukládání do šuplíku/ nejsou běžně středem 
pozornosti managementu společnosti, což potvrdila také průzkumná sonda.  
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2.4.3.4 Inovace - současný stav 
Přeměna nápadů do nového inovativního řešení je základní podmínkou rozvoje 
produktu firmy. V návaznosti na předchozí analýzu vztahu společnosti ke kreativitě a 
řešitelským týmům, tak lze pouze konstatovat, že probíhá za jejich účasti, ale pod 
značnou mírou kontroly a vlivu managementu ( Např. práce tzv. „produktové rady“, 
jedná se o orgán, ve kterém jsou zastoupeny všechny sekce společnosti, a na této úrovni 
jsou hodnoceny potřeby tvorby nových a inovace stávajících produktů, což by 
v souvislosti se stanovením a znalostmi strategických cílů bylo jistě přínosné). 
2.4.3.5 Podpora inovací  
Podporujícím prvkem je část vnitřního informačního systému, kde jsou zapisovány 
konkrétní úkoly a vybraná řešení a lze v každém okamžiku zjistit stav fáze 
rozpracovanosti. Je to propojovací článek sekce péče o zákazníky a vývoje.  
Naopak podpora inovací ve smyslu posilování pravomocí není v současné době 
zavedena ani podporována. Metodik má omezené pravomoci tak, že potenciál ve smyslu 
využití a převedení nápadů do praxe je využíván na elementární úrovni.  
Podporující prvky inovační kultury jako jasně vymezená strategie, cíle, určené a 
podporované pravomoci, na ně navazující motivační prvky a ochota tolerovat a přijmout 
riziko spojené s inovací je v současné době pouhou vizí bez konkrétní náplně. 
Zejména pozorovaná neochota top managementu k práci s rizikem nezdaru, nepřijetí 
inovace s pozitivní odezvou, a neochota zplnomocňovat je limitující. 
 
V teoretické části se prolínají proinovativní přístupy ve firmě na několika základních 
bodech: přístup k učení, nonkonformismus, rychlost uvedení nápadu do praxe a 
maximální vytěžení nápadů. 
Přístup k získávání nových informací, zkušeností a dovedností je základním pilířem. 
Tuto skutečnost si vedení firmy uvědomuje, systematicky ji však nerozvíjí a dostatečně 
nepodporuje. Např. nyní si aktivně doplňuje vysokoškolské vzdělání pět zaměstnanců, 
kteří pracují na plný úvazek. Problém je, že v tomto případě se podpora omezuje spíše 
na toleranci nepřítomnosti na pracovišti. Chybí širší systémový rámec, např. studijní 
volno /nyní čerpáno jako dovolená nebo náhradní volno/, finanční podpora studia. 
Znalostní podpora existuje v omezené míře. 
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Koncepce celoživotního vzdělávání po odborné stránce, v oblasti IT, měkkých 
dovedností není řešena, resp. pouze nárazově a z popudu konkrétních zaměstnanců. 
Zákazníci společnosti bývají velmi často konzervativní. Nicméně tento konzervatismus 
je spokojeně zabydlený i ve strukturách společnosti. Ústup od některých zaběhnutých /i 
když dosud fungujících/ schémat postupu se velmi nesnadno prosazuje. Vytěžení 
nápadu a rychlost jeho uvedení do praxe je limitována hned několika faktory. Jedním 
jsou výše uvedené omezené pravomoci, dalším je neexistující vnitropodniková 
konkurence, jednostranné hodnocení priorit a v neposlední řadě omezená kapacita 
vývoje a neochota přijmout riziko. Každý nápad je podroben tak masivní kritice, že 
pokud z něj něco zbude, je možné, že už je pozdě, protože konkurence jej zavedla dříve, 
nebo se jeho velký potenciál rozdrolí do detailně rozpracovaného úkolu s nulovou šancí 
na jeho rychlé uskutečnění a zavedení do praxe.   
2.4.3.6 Hodnoty organizační kultury 
 
 Péče o lidi a ohledy na ně. Lidé jsou ve firmě jedním z nejdůležitějších aktiv, 
tato skutečnost je deklarována v písemných materiálech a jejich podpora je jedním 
z definovaných cílů jakosti. Organizace je velmi sociálně založená. Stabilní kádr lidí, 
doplňovaný na základě projektových požadavků, je toho jednoznačným důkazem. 
Pozitivně je vnímána schopnost společnosti vytvářet stabilní prostředí bez častých 
změn, vedoucích k pocitu nejistoty zaměstnání. Benefity jsou také směřovány do 
sociální oblasti /např. týden dovolené navíc oproti zákonným požadavkům, stravenky, 
příspěvek na životní nebo penzijní připojištění/. Teprve nedávno, a to z důvodů 
vyvolaných trhem práce bylo přikročeno ke změně ve způsobu uzavírání 
zaměstnaneckých smluv. Kromě tříměsíční zkušební doby jsou noví zaměstnanci upsáni 
v jednoletém kontraktu a v případě, že jednoznačně uspějí, je jim smlouva prodloužena 
na dobu neurčitou /dříve byly ihned po zkušební době uzavírány smlouvy na dobu 
neurčitou/. Lidský a pružný přístup společnosti je znatelný také v možnosti uzavírání 
částečných pracovních úvazků s matkami na mateřské dovolené nebo rodiči malých 
dětí.  
Dalšími benefity jsou firemní notebooky, mobilní telefony a příp. firemní automobily i 
k soukromému použití. V tomto případě už mnohdy nejsou tyto výhody vnímány jako 
něco navíc, ale jako samozřejmost.  
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V souvislosti s péčí o lidi je finanční ohodnocení práce jedním z důležitých kritérií. 
Správně nastavené finanční ocenění by mělo být motivující. Ve firmě je plat tvořen 
několika složkami:  
• pevná, smluvně daná složka platu,  
• osobní ohodnocení,  
• motivační příplatky /pro sekci služby: dle množství metodicky vedených, či 
konzultantsky zajišťovaných agend/, 
• cílové odměny /za splnění mimořádných nebo mimořádně náročných úkolů/, 
• čtvrtletní odměny /dle vykázané aktivity/, 
• roční odměny, tzv.“podíl na zisku“. 
Způsoby odměňování se mohou v jednotlivých sekcích odlišovat. Společným prvkem je 
skutečnost, že o výši odměn rozhoduje vedoucí sekce na základě přidělených finančních 
zdrojů a jeho hodnocení skutečně odvedené práce daného pracovníka. Nevýhodou tak 
může být subjektivní ohodnocení části pracovního výkonu, který nelze jednoznačně 
změřit. 
Vedení společnosti se v písemných materiálech zavazuje pracovat na sociální stabilitě 
pro své zaměstnance. Podkladem by mělo být mimo jiné také pravidelné zjišťování a 
hodnocení informací od zaměstnanců, to však vedení  pravidelně nečiní: nesleduje, 
neaktualizuje, a tedy nezná osobní cíle jednotlivců. Koncepce k zjišťování motivace 
pracovníků, motivační plány, stanovování osobních cílů v návaznosti na firemní cíle 
není všeobecně známé. Obecně personální práce je redukována převážně na přijímání 
nových pracovníků, jejich úvodní zaškolení do činností společnosti a poté zajištění 
zákonných požadavků na vedení administrativy. Průběžné vzdělávání jako jeden ze 
základních stavebních prvků ve vztahu ke kreativitě, inovacím a zvyšováním výkonu 
společnosti vůbec, je pouze omezený. Příkladem snahy o zlepšení je sice stoupající 
trend objemu finančních prostředků věnovaných na vzdělávání v letech 2008 a 2009.  
Rok 2008 68 tis. Kč 
Rok 2009 121 tis. Kč; Průměrná cena školení 1.500,- Kč 
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 Týmová práce je jedním z klíčových požadavků na schopnosti lidí zaměstnaných 
v podniku. Zodpovědnost je individuální, avšak hledání vhodného řešení je vždy 
týmovou záležitostí. Největším problémem v týmové spolupráci je komunikace, 
zejména mezi členy jednotlivých sekcí. Problémy v komunikaci se projevily také 
v závěrech průzkumné sondy. 
 
 Služba zákazníkovi je prioritou číslo jedna. Jednou z velmi silných stránek 
společnosti je osobní přístup k zákazníkovi. I přes jednotnou strukturu poskytovaného 
produktu je firma schopná poskytnout velmi individuální a variabilní řešení, šité téměř 
na míru. Vztahy se zákazníky jsou mimo jiné budovány na dlouholetých, osobních až 
přátelských vztazích. Vyjít vstříc zákazníkovu přání tak není záležitostí pouze pracovní, 
ale zároveň osobní. Právě tento přístup dělá společnost jedinečnou a nenapodobitelnou 
na trhu, kde se pohybuje. Je tak vidět, že tato hodnota je skutečně hluboce zažitá, a 
zároveň deklarovaná v písemných materiálech. 
 
 Kvalita. Dokladem o kvalitě produktu a procesů jsou certifikáty ISO, atesty 
shody dle zákona č. 365/2000 Sb. a garance zákazníkům na soulad s platnou 
legislativou v rozsahu 8 let od podpisu smlouvy. 
 
 Konkurenceschopnost. Co činí společnost jednoznačně konkurenceschopnou je 
výše zmiňovaný prozákaznický přístup.  
 
 Bezpečnost. Činnosti spojené s bezpečností ve firmě jsou dvojího charakteru – 
zajištění bezpečnosti dat a bezpečnosti lidí. Obojí je výrazným prvkem firemní kultury.  
Bezpečnost dat /ve firmě i u zákazníků/ je zajištěna technicky u jednotlivých produktů. 
Bezpečnost lidí představuje klíčový prvek schopnosti firmy zajistit poskytování části 
portfolia, a to zejména v oblasti poskytování metodické a konzultační činnosti 
zákazníkům. Tato služba je poskytována v největší míře osobní účastí u zákazníka. 
Zapotřebí je tak zajištění bezpečné dopravy k zákazníkovi a zpět. K ní přispívá 
pravidelné proškolení řidičů. Chybí však systémové zajištění pečlivého výběru, oprav a 
celkové údržby vozového parku, který pracovníci využívají.  
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2.4.3.7 Obsah organizační kultury 
 Styl řízení ve velké míře vyplývá z organizační struktury, teritoriálního 
rozmístění pracovníků po celé ČR a udržování statusu „rodinné firmy“. Na jedné straně 
je pracovníkům poskytována velká míra autonomie a svobody při rozhodování o 
běžných denních činnostech /volná pracovní doba, rozložení práce apod./, na druhou 
stranu o taktických rozhodnutích se diskutuje v plénu, poměrně vyčerpávajícím 
způsobem. V oblasti řízení na strategické úrovni nejsou cíle a plány definovány a 
prezentovány takovým způsobem, aby byly jasné, srozumitelné a veřejně známé.  
Kontrola je soustředěná zejména na včasné plnění úkolů a v tomto smyslu je posilována 
vnitřním informačním systémem.  
Pro vedení jednotlivých poboček zcela chybí definování práv a povinností včetně 
rozpočtu apod.  
Celkově se styl řízení nedá jednoznačně vymezit. Je to dáno silnými autokratickými 
sklony vedení společnosti a zároveň poměrně volně koncipovaný způsob práce např. 
v sekci péče o zákazníky. 
 
 Převažující etika práce je opět dána rodinnou podobou firmy, ale také stylem 
řízení a organizační strukturou. Zpravidla není striktně vyžadován zápis docházky ve 
smyslu od – do. Což je nepochybně pracovníky kvitováno jako výhoda nebo jakýsi druh 
benefitu. Z opačného pohledu je však často automaticky počítáno s prací přesčas, která 
není formálně zaznamenávána a hodnocena. Od klíčových zaměstnanců se očekává více 
než 100% nasazení. Jednostranné /kvantitativní/ hodnocení výkonů pracovníků může 
být příčinou vzniku nerovnováhy a je jednou z příčin nespokojenosti s touto formou 
zpětné vazby. 
 
 Postavení a jeho symboly víceméně neexistují. Je to dáno mimo jiné tím, že 
formální hierarchie se ve značné míře stírá prací v pohyblivých, překrývajících se 
týmech. Dle automobilu, mobilního telefonu, velikosti či vybavení kanceláře nebo jiné 
techniky tak není možné identifikovat hierarchickou příslušnost. Výhoda z pohledu 
zaměstnance v tomto přístupu je v možnosti otevřeného jednání na všech úrovních. 
Nevýhodou je nízká motivace respektive nemožnost postupu na vyšší úroveň. 
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 Ambice zpravidla nejsou deklarovány otevřeně. 
 
 Výkon a jeho podávání jsou jakousi všeobecně přijatou normou, vyplývající 
z etiky práce. Skutečně slabou stránkou tohoto přístupu je přetěžování klíčových 
pracovníků, v případě některých projektů k přetěžování všech účastníků projektu a tím 
k totálnímu vyčerpání jejich zdrojů. Za negativní je považována nevyváženost 
v rozložení očekávané výkonnosti jednotlivých pracovníků.  
 
 Moc je závislá spíše na odbornosti a schopnostech než na formálním postavení. 
Z hlediska prosazování priorit ve zpracování jednotlivých úkolů je však cítit jistá tenze 
k ovlivnění formou využití moci. V souvislosti s vysokou úrovní znalostí může taktéž 
docházet k nerovnováze využívání moci, resp. nezastupitelnosti některých pracovníků. 
 
 Politika /manévrování, manipulace/ jako otevřený způsob chování je 
nepřijatelná. 
 
 Loajalita se předpokládá nejlépe tzv. „od kolébky do hrobu“ a to především u 
pracovníků, kteří se osvědčují jako univerzálně použitelní. Důraz je kladen na 
dlouhodobé plnění úkolů. Odměnou je sociální politika firma v podobě jistoty 
pracovního místa, včasného příchodu plateb od společnosti, vybrané benefity a trvalé 
přátelské vztahy. Tento prvek organizační kultury se jeví jako velmi silný a spojující 
článek. Odchod zaměstnanců vede ke snaze zjistit, co je jeho důvodem, snahou změnit 
stávající postupy a udržet vnitrofiremní sounáležitost. Přesto jeden z masivních odchodů 
zaměstnanců vedl k částečné obnově kádru pracovníků, jeho omlazení a výraznému 
posunu vpřed, celé společnosti. 
 
 Hněv a uvolnění záporných emocí je vyjadřován otevřeným způsobem. Na 
druhou stranu není nic neobvyklého, že jsou také ventilovány zákulisními způsoby. 
 
 Přístupnost manažerů je v souladu s výše uvedenými skutečnostmi. Převážně 
jsou vedoucí pracovníci přístupní a viditelní. Jednání za zavřenými dveřmi jsou vedena 
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především z důvodů zachování nutného stupně utajení v konkrétních obchodních 
případech nebo snahy nerušit ostatní pracovníky ve výkonu jejich činnosti. 
 
 Formálnost se ve společnosti „nenosí“. Vztahy jsou otevřené a přátelské, 
oslovení křestním jménem je nepsaným pravidlem. Pravidla oblékání jsou formálně i 
neformálně daná. K zákazníkovi jsou zaměstnanci oděni formálně a zpravidla 
konzervativně, z důvodu předepsaných ve firemních pravidlech. Naopak při 
vnitrofiremních setkáních je atmosféra uvolňující, také díky svobodě v oblékání. 
2.4.3.8 Síla organizační kultury 
Síla organizační kultury je dána mírou sdílení vymezených hodnot, norem a způsobů 
chování jedinců ve společnosti. 
Absence jasně vymezené a čitelné strategie nahrazuje řízení právě organizační kulturou. 
Její síla se v maximální míře projevuje zejména v zaměření na zákazníka a vysokou 
výkonnost pracovníků. Management, který současně plní řídící i výkonnou část tvorby 
firemního produktu, je modelovým příkladem tohoto zaměření na výkon. Prozákaznická 
orientace se projevuje ve všech fázích činnosti podniku, na všech úrovních řízení a u 
všech pracovníků, zejména trvalým budováním výborných vztahů se zákazníky. 
Sílu organizační kultury z pohledu respektování stylu řízení, otevřenosti při komunikaci 
a dodržování nepsaných pravidel při řešení pracovních problémů dokumentuje také 
příklad, kdy člověk, který se s těmito pravidly neztotožnil a nerespektoval, byl svými 
kolegy označen za „nekompatibilní“. Časem z firmy na svou žádost odešel /tento 
příklad také dokumentuje používaný IT žargon ve firmě/. Tato „nekompatibilita“ nebyla 
ani tak míněna jako nedodržování psaných pravidel, jako spíše nerespektování právě 
kultury chování, prosazování zájmů jednotlivce, postupů při nesouladu či neshodě 
s ostatními kolegy. Přesto, že jako odborník byl tento člověk nepochybně ceněn. 
Důraz na loajalitu, otevřené, neformální a přátelské vztahy je dokumentován opět na 
příkladu. Díky značnému tlaku na výkonnost došlo k „profesnímu vyhoření“ u dvou 
pracovnic sekce péče o zákazníky. Rozhodly se pro změnu zaměstnavatele a z firmy 
odešly. V jejich zkušební době u nového zaměstnavatele byly stále v úzkém kontaktu 
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s kolegy původní firmy. Jednalo se o pokračování přátelských vztahů navázaných 
v zaměstnání. Tito přátelé a bývalí kolegové, včetně vedení společnosti, velmi stáli o 
jejich návrat zpět do firmy a učinili proto maximum. Zapůsobily sliby na změnu ve 
finančním hodnocení, spravedlivějším rozložení požadovaných úkolů, snížení tlaku na 
nepřetržité podávání vysokých pracovních výkonů. A především neformální a přátelské 
vztahy, které tyto pracovnice u nových zaměstnavatelů nenalezly. 
Pro posílení vědomí firemní identity je jedenkrát ročně vedením společnosti pořádáno 
firemní setkání. Jedná se o dvoudenní akci, kdy se sejdou všichni zaměstnanci firmy. 
Protože společnost má řadu poboček a detašovaných pracoviště po celé republice, často 
se stává, že není jiná příležitost poznat nové tváře nebo setkat se s dlouholetými kolegy. 
V rámci řešitelských týmů jsou také pouze omezené možnosti styku s lidmi z jiných 
sekcí. Program je vždy pracovně-odpočinkový, zpravidla na zajímavém místě v ČR. 
Vedení firmy se snaží o shrnutí předchozího období po stránce podaných výkonů, toho, 
co se povedlo, ocenění dobrých výkonů i vzpomenutí na významná životní jubilea 
jednotlivých členů organizace. Na druhou stranu se snaží i o přijetí nezdarů a poučení 
z těchto situací. Dalším bodem je představení ideje na další rok. Pojetí, které chybí je 
střednědobý a dlouhodobý výhled. Aktualizace vizí spojených s dalším rozvojem 
společnosti. Řečení trendů, určení směřování, probrání hlavních cílů firmy, kterých chce 
v delším časovém horizontu dosahovat. 
Odpočinková neboli společenská část firemního setkání slouží k bližšímu vzájemnému 
poznání, prostřednictvím her, soutěží nebo jen společného povídání, vykládání 
pracovních historek, čerstvých i těch, co se tradují už léta. Vznikají tak další 
nezapomenutelné zážitky, které lidi spojují a stmelují jako kolektiv. 
Z výše uvedeného přímo vyplývá, že výrazným kulturním prvkem jsou opravdu 
hluboké přátelské vztahy mezi kolegy. V jistém smyslu je společnost stále rodinnou 
firmou se všemi důsledky, které to na sebe váže.  
Příkladem mohou být některé postřehy, získané při rozhovorech s kolegy ze sekce. Př. 
1: „Mnohem více, než peníze, bych ocenila, kdyby vedení bylo schopno dodržet, to, na 
čem jsme se dohodli, bez nutnosti opakovaně toto rozhodnutí zpětně rozebírat a měnit“. 
Nebo př.2: „Obětoval bych své odměny za to, abych mohl pracovat pouze 8 - 10 hodin 
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denně  a projektoví manažeři by respektovali pracovní dobu, a nedomlouvali mi po 
celodenní práci u zákazníka, další práci vzdáleným přístupem ve večerních hodinách 
nebo o víkendu. A když už toto nerespektují, aby alespoň prosadili, že toto je služba 
navíc a byla zákazníkem řádně zaplacena, aby z toho něco měla alespoň firma.“  
Snaha o maximální spokojenost zákazníka, tak často vede k přehnaným ústupkům 
z oprávněných nároků firmy na zaplacení poskytnuté služby. Naopak je vysoce ceněn 
přístup managementu firmy k dalšímu posilování sounáležitosti se společností např. 
podporou mimopracovních společenských aktivit. Jedním z příkladů tak může být 
každoročně pořádaná akce nazvaná „Šlapeto“. Mnoho zaměstnanců firmy je příznivcem 
cykloturistiky. Vždy jedenkrát ročně tak vybraná pobočka navrhne místo vhodné 
k celodenním výletům na kole. Tento druh akce je určen také pro nejbližší rodinné 
příslušníky. V tomto ohledu se jedná i o jakousi snahu vyvážit celoroční pracovní úsilí a 
časovou zaneprázdněnost s rodinným životem. Firma tuto aktivitu podporuje jednak 
finančně, obětí části pracovní doby, ale také např. drobnými dárky pro zúčastněné. 
2.5 SWOT analýza 
Tato analýza je závěrečným shrnutím všech zjištěných skutečností. Vyhodnocuje silné a 
slabé stránky společnosti ve vztahu k příležitostem a hrozbám z vnějšího okolí. Na 
silných stánkách a příležitostech je potřeba postavit silnou a konkurenceschopnou 
strategii podniku. Slabé stránky v kombinaci s hrozbami pak eliminovat na minimum 
nebo převést na stránky silné. SWOT analýza jako nástroj, dosud nemá pevně stanovené 
metodické postupy. Pro tuto práci byl zvolen přístup výběru klíčových skutečností a 
jejich vzájemné porovnání a vyhodnocení. 
2.5.1 Silné stránky 
 
Silné stránky (Strenght) důvod 
lidské zdroje pracovitost, ochota, vstřícnost, 
aktivita zaměstnanců, zaujetí pro 
výkon práce 
kvalitní produkt mnoha zákazníky ověřený 
produkt, certifikáty 
good will, reputace,  Dobré postavení na trhu 
umístění podniku, Celorepublikové působení 
finanční síla a zdraví firmy,  Financování z vlastních zdrojů 
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cenné zkušenosti v daném oboru,  Více jak 20 let zkušeností 
prozákaznická orientace Pevně zažitá hodnota 
Silné stránky vypovídají o pevně zakořeněných hodnotách – silné zákaznické orientaci, 
soustředění se na lidské zdroje, především soudržnost a sociální stabilitu, vůli „přežít“. 
 
 
2.5.2 Slabé stránky 
 
Slabé stránky (Weaknesses) důvod 
neexistující (nečitelná, neznámá) strategie 
společnosti – vize, poslání 
Není jednoznačně vymezený 
důvod existence firmy, podle 
kterého je možné hodnotit 
zásadní kroky. 
Neznalost strategických cílů firmy 
pracovníky společnosti 
Ztížené rozhodování 
v nejednoznačných podmínkách. 
Přílišná kumulace pracovních rolí  Přetíženost klíčových 
pracovníků 
Chybějící výkonný ředitel Navazuje na kumulaci rolí, 
neochota vedení společnosti 
rozdělit pravomoci 
nedostatečné pochopení pro marketing a 
reklamní kampaně ze strany vedoucích 
pracovníků,  
Nedostatečná podpora 
marketingových aktivit 
nedostatečná komunikace na všech 
stupních řízení, atd. 
Způsoby komunikace 
nevyhovují současným 
požadavkům 
neefektivní projektové řízení  je zapotřebí zvýšit účinnost 
projektového řízení, aby 
rozložení pracovního zařízení 
bylo optimální 
neochota podstupování přiměřeného rizika Přílišná hra na jistotu ze strany 
vedení společnosti, resp. nízká 
míra ochoty tolerance rizika 
vedoucí k nízké míře inovací 
Slabé stránky ovlivňují výkonnost firmy jako celku. Přes snahu o týmovou spolupráci 
je komunikace na neodpovídající úrovni, přetěžováním a kumulací funkcí, neschopností 
delegovat pravomoci dochází k oslabení a vyčerpávání lidských zdrojů. 
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2.5.3 Příležitosti a hrozby 
 
S elektronizací veřejné správy úzce souvisí možnost využití dotačních titulů našimi 
zákazníky. Všechny společnosti poskytující softwarová řešení veřejné správě, integraci 
/ve smyslu doplnění chybějících částí informačních systémů /IS/ nebo jejich celkovou 
obměnu za efektivnější řešení/ a systematizaci IS bojují o co nejvyšší podíl na tomto 
boomu zájmu veřejné správy o jejich produkty. Jsou pořádány odborné semináře, kde se 
firmy snaží vysvětlovat postupy čerpání peněz z dotačních titulů, aktivně napomáhají 
tvorbě dokumentace a dalšími nástroji se snaží o zájem ze strany zákazníků o jejich 
produkty. Vrcholí tak konkurenční boj. Kdo v něm nezvítězí nyní, má jen malou šanci 
na pozitivní změnu v obsazení tržního podílu později. 
2.5.4 Matice SWOT analýzy 
 
Silné stránky Slabé stránky 
lidské zdroje neexistující (nečitelná, neznámá) 
strategie společnosti – vize, poslání 
kvalitní produkt Neznalost strategických cílů firmy 
pracovníky společnosti 
good will, reputace,  Přílišná kumulace pracovních rolí  
umístění podniku, Chybějící výkonný ředitel 
finanční síla a zdraví firmy,  nedostatečné pochopení pro marketing 
a reklamní kampaně ze strany 
vedoucích pracovníků,  
cenné zkušenosti v daném oboru,  nedostatečná komunikace na všech 
stupních řízení, atd. 
prozákaznická orientace neefektivní projektové řízení  
 
neochota podstupování přiměřeného 
rizika 
Příležitosti Hrozby 
doba dělení trhu odchod klíčových zaměstnanců ke 
konkurenci 
Příležitosti (Opportunities) Hrozby (Threats) 
doba dělení trhu odchod klíčových zaměstnanců 
ke konkurenci 
technologická centra dravá obchodní politika ze strany 
konkurence 
elektronizace veř. správy Zotavování z ekonomická krize  
integrace  
rozvoj lidí  
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technologická centra dravá obchodní politika ze strany 
konkurence 
elektronizace veřejné správy Zotavování z ekonomická krize  
integrace  
rozvoj lidí  
 
Na základě této matice je zapotřebí stanovit problémové oblasti. Obecné a navazující 
konkrétní cíle, které chce společnost rozvíjet nebo udržet na stávající úrovni. Stanovit 
opatření, která povedou k naplnění cílů. 
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3 NÁVRHY 
Na základě analýz byly zvoleny tři klíčové oblasti pro změny: 
 
1. Řízení společnosti 
2. Strategie společnosti 
3. Komunikace  
4. Inovace 
Obecným cílem navrhovaných opatření je zvýšení výkonnosti a efektivity podnikání 
vybrané společnosti. Pro každou z oblastí je pak stanoven konkrétnější cíl. 
 
3.1 Řízení společnosti 
 
OBLAST:  Řízení společnosti 
CÍL: cílem provedení této změny je zefektivnění procesu řízení společnosti, rozložení 
pracovního zatížení top managementu, zvýšení transparentnosti řízení 
TERMÍN: do 31.3.2011 
MĚŘÍTKO: kvantitativní – dosahování plánované výkonnosti sekcí v Kč/os./rok 
  kvalitativní – pozitivní hodnocení zaměstnanců 
Z analýz a sběru dat jasně vyplývá potřeba změny ve struktuře společnosti, resp. v jejím 
řízení. Na základě podrobného zkoumání navrhuji následující změny: 
1) ustanovení výkonného ředitele společnosti, resp. vedoucího 
manažera 
2) rozdělení části kumulovaných funkcí  
3) změny v pracovní náplni ředitelů sekcí, aby jim bylo umožněno 
skutečně manažersky vést svěřený tým lidí 
4) přechod top managementu od řešení operativních záležitostí 
k taktickému a strategickému vedení 
NÁKLADY:   
      -     na výběrové řízení 
- mzdové náklady výkonného ředitele 
- náklady související se změnou organizační struktury  
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číslo 
úkolu popis dílčí úkoly 
časová 
náročnost osoby 
1 ustanovení 
výkonného ředitele porada vedení 1 den ředitelé sekcí 
    změna organizační struktury 1 týden  jednatel 
    výběrové řízení 4 týdny ředitelé sekcí 
2 
rozdělení 
kumulovaných 
funkcí vedoucích 
pracovníků 
analýza obsahu funkčních 
míst  1 týden jednatel 
    změna organizační struktury  1 týden jednatel 
    změna pracovních náplní 1 týden ředitelé sekcí 
3 
změny v pracovní 
náplni ředitelů 
sekcí 
změna pracovních náplní 1 týden ředitelé sekcí 
4 
přechod od 
operativy k 
taktice/strategii 
delegování pravomocí dlouhodobě ředitelé sekcí 
    koučování dlouhodobě ředitelé sekcí 
    stanovování cílů dlouhodobě ředitelé sekcí 
    pravidelná kontrola dlouhodobě ředitelé sekcí 
    pravidelné hodnocení dlouhodobě ředitelé sekcí 
 
3.2 Strategie 
 
OBLAST:  Strategie 
CÍL: vymezení poslání, vize a strategie společnosti, stanovení základních strategických 
cílů, seznámení všech zaměstnanců s touto strategií a její implementace 
TERMÍN: do 30.6.2011, poté průběžně 
MĚŘÍTKO: kvantitativní – dosahování plánovaných cílů (výnos, rentabilita,…) 
kvalitativní – znalost strategie společnosti zaměstnanci, její každodenní 
naplňování 
NÁKLADY:   
- v závislosti na určení týmu analytiků – mzdy nebo odměny 
- náklady na zpřístupnění externích databází nebo získání relevantních informací 
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- náklady na proškolení vlastních specialistů 
- pokrytí informační kampaně 
 
Prostředky: dostupné vnitřní informační zdroje a prostředky   
databáze specializovaných firem 
 
Kroky vedoucí ke stanovení strategie: 
1) zjištění současného stavu  
2) definování strategie  
3) informační kampaň - důsledné seznámení všech pracovníků společnosti 
s posláním, vizí, strategií 
4) implementace strategie do každodenních činností podniku 
5) ověřování 
 
číslo 
úkolu popis dílčí úkoly 
časová 
náročnost osoby 
5 zjištění 
současného stavu Vytvoření analytického týmu 1 den vedení spol. 
    analýzy současného stavu 4 týdny analytický tým 
    prezentace výsledků 1 den analytický tým 
6 definice poslání, 
vize, strategie porada vedení 1 den 
rozšířené vedení 
spol. 
    písemné zpracování 2 dny rozšířené vedení 
spol. 
7 informační kampaň prezentace  2 dny vedení spol. 
    podpora implementace 4 týdny rozšířené vedení 
spol. 
8 implementace rozpracování do dílčích cílů 1 týden střední 
management 
    
spolupráce všech 
pracovníků dlouhodobě všichni 
 9 ověřování průběžná revize dlouhodobě rozšířené vedení 
spol. 
    pravidelné vyhodnocování dlouhodobě rozšířené vedení 
spol. 
Kreativita, inovace a organizační kultura                                                                              Lucie Kožinová                                                                                                 
 85 
 
3.3 Komunikace 
 
OBLAST:  Komunikace 
CÍL: pro oblast komunikace je cílem zajištění vyšší informovanosti pracovníků napříč 
firmou, efektivní sdílení  informací a znalostí 
TERMÍN: do 30.6.2011 
MĚŘÍTKO: kvantitativní – snížený počet opakujících se dotazů, snížená chybovost u 
zákazníka z důvodu neznalosti 
  kvalitativní – vyšší míra spokojenosti zaměstnanců i zákazníků 
NÁKLADY:   
      -     na výběr a nákup technologií 
číslo 
úkolu popis dílčí úkoly 
časová 
náročnost osoby 
10 
definice potřeb na 
komunikační 
prostředky 
analýza současných 
prostředků 1 týden vybraní analytici 
    požadavky na techniku 1 den střední 
management 
    
nákup/tvorba nových 
prostředků 2 týdny 
systémový 
technik 
    implementace 4 týdny všichni 
11 získávání informací interní zdroje průběžně všichni 
    externí zdroje průběžně všichni 
    
Určení rozmezí úrovní 
získávaných dat  1 týden ředitelé sekcí 
12 údržba, 
aktualizace bezpečnost dat průběžně 
systémový 
technik 
    výtěžnost dat průběžně vedení spol. 
    aktualizace průběžně všichni 
13 sdílení náhrada nefunkčních prvků 1 týden systémový technik 
    
nastavení pravidel pro 
použití 1 týden 
střední 
management 
    
převedení stávajících dat do 
nových prostředků 4 týdny 
systémový 
technik 
14 poimplementační 
vyhodnocování 
průběžné sledování a 
vyhodnocování průběžně 
střední 
management 
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3.4 Inovace 
 
OBLAST:  Inovace 
CÍL: zvýšení inovačního potenciálu společnosti 
TERMÍN: průběžně 
MĚŘÍTKO: kvantitativní – zvýšení počtu inovativních řešení, zvýšení počtu nových 
zákazníků 
kvalitativní – spokojenost zákazníků 
NÁKLADY:   
- na průběžné vzdělávání 
- na zavedení systému podporující generování inovací 
 
číslo 
úkolu popis dílčí úkoly 
časová 
náročnost osoby 
15 systém 
vzdělávání analýza vzdělávacích potřeb 1 týden 
střední 
management 
    vyhodnocení analýzy 1 týden střední 
management 
    
plán průběžného vzdělávání 
pro jednotlivé sekce 1 týden 
střední 
management 
    výběr dodavatelů 2 týdny administrativa 
    vyčíslení nákladů 1 týden administrativa 
    schválení plánu vzdělávání 1 den vedení spol. 
16 podpora inovací  
zavedení systému "Posilování 
pravomocí" 12 týdnů vedení spol. 
  
odstraňování vnějších bariér, 
vytváření vhodného prostředí průběžně vedení spol. 
    
tvorba rozpočtu pro podporu 
inovací 1 týden vedení spol. 
    
pravidelné hodnocení a 
zpětná vazba průběžně 
střední 
management 
    motivační program 2 týdny vedení spol. 
    posilování týmové spolupráce průběžně střední 
management 
    
zavedení a čerpání z "best 
practices" průběžně všichni 
 
Kreativita, inovace a organizační kultura                                                                              Lucie Kožinová                                                                                                 
 87 
 
4 ZÁVĚR 
Důvody proč se zabývat organizační kulturou mohou být různé. Čistě vědecké, stejně 
jako empirické. Důvod, proč jsem se jí ve své diplomové práci zabývala já , je ten, že 
právě organizační kultura má zásadní vliv na výkonnost podniku. 
V jedné z tezí uvedených v teoretické části, je řečeno, že každá organizace má nějakou 
kulturu. Nemusí být vědomě podporována managementem firmy, ani nemusí mít 
písemnou podobu. Prostě existuje. Jádro kultury tvoří hodnoty, a to zpravidla hodnoty 
zakladatelů firmy, které jsou hluboce zakořeněné. Nejsou pro pozorovatele zvnějšku  
snadno čitelné a definovatelné. Vlastností takovýchto hodnot je mimo jiné, že je nelze 
snadno, bez velkého úsilí, změnit. Na hodnoty, se jako slupky cibule, nabalují další 
vnější projevy kultury, které jsou snadněji identifikovatelné a lze je s menším úsilím 
ovlivnit nebo změnit. 
Tvořivost a inovace jsou nedílnou součástí organizační kultury, která je podporuje . 
Nejvýrazněji zastoupené způsoby podpory kreativity a inovací jsou trvalé vzdělávání, 
rozšiřování znalostí a pravomocí pracovníků na všech úrovních. 
Pro dnešní firmy, společnosti a podniky jsou kreativita a inovace jedněmi ze základních 
podmínek přežití na trhu. Stávají se až jakýmsi náboženstvím, jenž bez dodržování 
daných postulátů vede pouze k vyčerpání prvního nápadu a pomalému zániku firmy. 
 
Velká část praktického projektu byla věnována analýzám vybrané firmy. Způsoby 
zkoumání organizační kultury jsou velmi rozmanité. Nejobtížnější částí analýz je však 
správná interpretace získaných informací. Důvody této obtížnosti jsou zcela logické – 
zpravidla se nejedná o snadno kvantifikované, čísly vyjádřené  veličiny, ze kterých lze 
vytvořit statistické závěry, nýbrž slovní vyjádření subjektivních pohledů několika osob, 
na stejnou věc. 
Pro zjednodušení proto byly vybrány oblasti, na které byly respondenti dotazováni. 
K dotazování byla použita metoda „Nedokončených vět“ jako reprezentanta kreativních 
přístupů. Dotazy byly směřovány k hodnocení existence a znalosti firemní strategie a 
cílů, komunikace, osobních přínosů pro firmu a podpory inovací. K interpretaci byly 
použity dva přístupy. Jeden nekonvenční, ale působivý, jasně ukazující výsledek, tzv. 
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„Slovní mrak“. Z tohoto pohledu bylo zajímavé, že se většina dotazovaných nejčastěji 
zmínila o prozákaznické orientaci firmy. Druhý způsob hledal množinu průniků 
v odpovědích respondentů, nejčastější shoda pak byla komentována.  
Pro zkoumání dalších hodnot společnosti byla zvolena metoda studia firemní 
dokumentace. Výsledkem zkoumání všemi zvolenými metodami bylo vyhotovení 
SWOT matice (vnitřní silné a slabé stránky, vnější příležitosti a hrozby).  
Nejvýrazněji zastoupené slabé stránky pak byly převedeny do návrhů vedoucích ke 
zlepšení v dané oblasti a tím výrazného nárůstu výkonnosti celé firmy. 
Možnosti přínosů této diplomové práce jsou zcela zřejmé: na základě provedených 
analýz může vedení společnosti nastartovat proces změn, který jednoznačně povede ke 
zvýšení výkonnosti společnosti.  
Dokument nemá za cíl podrobně popsat fáze a konkrétní náplň projektu zavedení změn, 
jako spíše ukázat směr, kterým je možno se vydat. Dalším krokem tak může být další 
prohloubení analýz, rozpracování jednotlivých bodů a vytvoření skutečných projektů, 
tvořených na míru dané společnosti. 
Cíle diplomové práce byly naplněny a jsou prezentovány v podobě návrhu projektu. 
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